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RESUMO

Esta pesquisa tem o objetivo de analisar as estratégias de manufatura para a
competitividade da industria farmacéutica de satude animal no Brasil, de acordo com
o ciclo de vida dos produtos, identificando os desafios e as oportunidades para
alavancar ainda mais esse segmento, a fim de torna-lo mais competitivo. Trata-se de
um estudo qualitativo, através de um estudo de caso unico neste segmento, conduzido
com uma pesquisa em profundidade, por meio de dados secundarios e entrevistas
semiestruturadas. A andlise de contetddo foi utilizada para a construcdo das
categorias, tendo o processo sido realizado em trés etapas: pré-analise das
entrevistas; exploragdo do material; e tratamento dos dados. Como resultados
constatou-se que a organizacdo escolhida como objeto de estudo ja possui uma
estratégia de manufatura diversificada, ou seja, produz localmente, em outros paises
e terceiriza parte da sua producdo. Nem sempre essa estratégia esta refletida na
busca por custos de manufatura mais competitivos, no entanto, outros fatores sao
relevantes na decisdo da make or buy, como capacidade de producéo; propriedade
intelectual; know-how de fabricacdo; tecnologia e inovacédo, interna ou externa.
Percebe-se que as empresas multinacionais conseguem aproveitar melhor a
oportunidade de escolher a estratégia de make or buy, pois ja possuem uma cadeia
global e parceiros de manufatura externa. Um elemento importante para agregar a
estratégia de manufatura € o entendimento do ciclo de vida do produto, pois a
empresa precisa definir estratégias de acordo com o seu portfélio, ndo apenas
comercial, como também de producao, levando em conta o fato de que a rentabilidade
do produto é um fator critico de sucesso para 0 segmento em questdao. Observa-se
gue a estratégia de make or buy é constantemente avaliada no inicio do ciclo de vida
dos produtos, ou seja, no langamento, embora haja, também, uma oportunidade de
avaliacdo para os produtos maduros e/ou em fase de declinio, que muitas vezes
apresentam margens de contribuicdo menores. Esta pesquisa contribui para a gestao
do make or buy ao adicionar a perspectiva do ciclo de vida do produto, com o intuito
de trazer beneficios além dos custos competitivos, com fatores como capacidades,

flexibilidade, confiabilidade, qualidade e agilidade nas organizacdes.

Palavras-chave: Competitividade. Make or Buy. Estratégias de manufatura. Ciclo de

vida. Cadeia global.



ABSTRACT

This research aims to analyze the manufacturing strategies for the competitiveness of
the animal health pharmaceutical industry in Brazil, according to the life cycle of the
products, identifying the challenges and opportunities to further leverage this segment
in order to make it more competitive. It is a qualitative study, through a unique case
study in this segment, conducted with an in-depth research, through semi-structured
interviews and secondary data. Content analysis was used to construct the categories,
and the process was carried out in three stages: pre-analysis of the interviews; content
analysis; and data analysis. As a result, it was found that the organization chosen as
the object of this study already has a diversified manufacturing strategy, that is, it
produces locally, in other countries and outsources part of its production. This strategy
is not always reflected in the search for more competitive manufacturing costs.
However, other factors are relevant in the make or buy decision, such as production
capacity; intellectual property; manufacturing know-how; internal or external
technology and innovation. It is possible to realize that multinational companies are
able to better take advantage of the opportunity to choose the make or buy strategy,
as they already have a global chain and external manufacturing partners. An important
element to add to the manufacturing strategy is the understanding of the product life
cycle. The company needs to define strategies according to its portfolio, not only from
a commercial standpoint, but production as well, taking into account that product
profitability is a critical success factor in this segment. It is observed that the make or
buy strategy is constantly evaluated at the beginning of the products' life cycle, that is,
at the launch, although there is also an evaluation opportunity for mature and/or
declining products, which often have lower contribution margins. This research
contributes to the management of make or buy by adding the perspective of the
product life cycle, in order to bring benefits beyond competitive costs, with factors such

as capabilities, flexibility, reliability, quality and agility in organizations.

KEY-WORDS: Competitiveness. Make or Buy. Manufacturing strategies. Life cycle.
Global supply chain.
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1 INTRODUCAO

O mercado de saude animal € um dos principais setores que contribuem para
0S avanc¢os em inovacgao na industria farmacéutica mundial, tendo um papel bastante
relevante no crescimento econdémico sustentavel em varios paises. E um dos
principais contribuidores para a cadeia alimentar mundial de proteina, além de ser
essencial para prover a saude e bem-estar animal.

No Brasil, este segmento ocupa um lugar de destaque, de acordo com os dados
do levantamento feito pela Sindicato Nacional da Indastria de Produtos para a Saude
Animal (SINDAN, 2018), em 2018 o faturamento foi de R$ 5,4 bilhdes, € um setor que
estd em constante crescimento. O mercado de saude animal € composto por dois
grandes segmentos, 0 de estoque vivo, que sao os animais utilizados como fonte de
proteina alimentar, e o outro de animais de companhia, que sao considerados como
animais domésticos.

Para o segmento de estoque vivo, de acordo com os dados da Food and
Agriculture Organization of the United Nations (FAO), em 2018 o Brasil foi o quarto
maior mercado em producdo de carne no mundo, com 27,5 milhdes de toneladas,
ficando atras apenas da China, com 86,6 milhdes; da Unidao Europeia, com 49,3
milhdes; e dos Estados Unidos, com 46,9 milhGes de toneladas. Segundo dados da
FAO (2019), a expectativa € de que o Brasil aumente sua producgéo de carne bovina
em aproximadamente 3% em 2020.

Ainda no ramo animal, outro mercado bastante promissor para o Brasil € o de
animais de companhia. De acordo com o levantamento de dados feito pelo SINDAN
(2018), a participagdo nas vendas de medicamentos e vacinas para animais de
companhia em 2011 era de 12% e passou para 18.5% em 2017. O SINDAN (2018)
afirma, ainda, que o Brasil é o segundo maior mercado em populacdo de gatos e caes
no mundo, 0s quais estdo presentes em aproximadamente 44% dos lares.

Esse cenario indica um forte potencial para as empresas de saude animal no
Brasil, demonstrando a importancia de manter e consolidar a cadeia de proteina
animal e de explorar e aproveitar o potencial de crescimento para o segmento de
animais de companhia. As oportunidades sao proporcionais ao crescimento
observado no setor, principalmente para as empresas farmacéuticas nesse mercado.

Capanema et al. (2007) informam que a cadeia produtiva farmacéutica

veterinaria é idéntica a farmacéutica humana, pois muitas empresas de saude animal
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pertenciam a empresas de saude humana, por iSso 0S processos sdo bastante
semelhantes, bem como na cadeia de producao global, onde possui diversas plantas
e fornecedores espalhados ao redor do mundo.

De acordo com os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), em 2016 o Brasil importou 74% de insumos para a producao local de
medicamentos, tanto para a saude humana como a animal;, os materiais médicos
importados representaram 37% do total do volume vendido, confirmando que este
setor € dependente da cadeia global de producéo, (IBGE, 2017).

Os efeitos da globalizacdo tém requerido discussbes cada vez mais
estratégicas sobre a cadeia de producédo, trazendo diferentes tipos de situacéo e
decisao sobre qual é o melhor modelo para conversao de produtos e desenvolvimento
de fornecedores, desde a adocdo de fabricas centralizadas para manufaturas
totalmente descentralizadas.

De acordo com o The Economist (2019), na atual conjuntura do comercio global
varios eventos estdo surgindo com uma maior intensidade, como por exemplo as
guerras comerciais entre 0s paises e como consequéncia 0 aumento do
protecionismo, fazendo com que as estratégias das cadeias globais e locais de
producdo sejam revisadas com maior frequéncia.

Outros eventos também estdo surgindo com mais rapidez e como
consequéncia trazendo impacto para as cadeias globais, como por exemplo as
doencas e virus locais, que estdo se alastrando rapidamente e se transformando em
riscos globais. Todos estes eventos estao trazendo a necessidade de as organizagdes
gerenciarem e mitigarem novas situac¢des, bem como entender o grau de impacto e
as possibilidades de se manterem competitivas no curto, médio e longo prazo
(TUMMALA; SCHOENHERR, 2011).

Definir a melhor estratégia de producdo para este setor € fundamental, tanto
localmente como globalmente, pois a cadeia de abastecimento da indudstria
farmacéutica para saude humana e animal € uma das mais regulamentadas do mundo
(COSTA, 2017, p.45). E importante ndo apenas definir a melhor estratégia de
manufatura, mas como também relacionar a esta o ciclo de vida dos produtos, que
sao fatores importantes para a competitividade e a sustentabilidade dos seus
negocios, pois contam com fatores como propriedade intelectual, segredo de
manufatura, know-how de producéo, rentabilidade e disponibilidade de produtos que

sdo critérios decisivos na avaliagdo desta escolha. Além de outros fatores que possam
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contribuir para aumentar ainda mais o ciclo de vida do produto e evitando o avancgo
de novos produtos similares e/ou genéricos, assim como a briga por precos.

A industria farmacéutica nacional jA conta com uma estratégia de producédo
diversificada, através de aliangas estratégia, bem como joint venture, dentre outras,
para a producdo de medicamentos e vacinas, a avaliacdo dessas opcdes podem

alavancar ainda mais a competitividade deste setor no cenario nacional.

1.1 Definicdo do problema

O crescimento econdmico, além de outras variaveis, depende muito da
inovagdo, que determina as vantagens competitivas dos paises, das empresas e/ou
das organiza¢des individuais. A inovacdo encoraja 0s investimentos e cria
mecanismos para negociacdes globais. Por isso, é de suma importancia reter
empresas que investem em pesquisa e desenvolvimento, a fim de deixar a producgéo
cientifica mais forte, pois quem lidera o mercado farmacéutico séo os mercados com
inovacado, pesquisa e desenvolvimento, como 0 caso da Suica, que lidera o ranking
mundial por nove anos consecutivos e € lider mundial em varios indicadores-chave de
inovacao, incluindo pedidos de patentes (Gll, 2019).

De acordo com Capanema et al. (2007), a indUstria veterinaria é caracterizada
por dois modelos de empresa: grandes empresas internacionais
quimica-farmacéuticas, com atuacéo global, e empresas nacionais. O primeiro modelo
se caracteriza por liderar o processo de inovacao e o segundo por seguir as empresas
lideres globais.

No Brasil, grande parte do mercado de salude animal esta nas maos de
empresas multinacionais, que possuem plantas produtivas locais e também contam
com uma cadeia global de abastecimento (SINDAN, 2018). Com isso é possivel
analisar e comparar os custos de producédo com outros paises do mundo e definir o
melhor local de compra, de acordo com a disponibilidade, a capacidade e os custos
das plantas globais.

Com o anuncio recente do fechamento das linhas de producdo de duas
multinacionais farmacéuticas no Pais, atentou-se para a competitividade das
industrias no cenario nacional. Isso aconteceu com a americana Eli Lilly e a suica

Roche, que buscaram outros paises para concentrar sua producdo, por estes
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oferecerem melhores custos, mao de obra qualificada e infraestrutura adequada
(PANORAMA FARMACEUTICO; 2019). Além da reducédo dos empregos diretos e
indiretos, o Pais perde principalmente com a transferéncia de tecnologia, se tornando
ainda mais dependente de uma cadeia global de fornecimento. Essa situacao
apresenta a necessidade de uma cadeia produtiva para esse segmento, pois esta,
além de ser essencial na gestao de custos, tem um papel importante para a garantir
a disponibilidade dos produtos, permitindo uma maior agilidade no acesso a novos
recursos para o tratamento e a prevencao das doencas.

Capanema et al. (2007) afirmam que a cadeia produtiva farmacéutica
veterinaria pode ser representada por quatro elos, quais sejam: |. pesquisa e
desenvolvimento; Il. producdo de farmoquimicos; Ill. producdo de especialidades
farmaceéuticas e IV. marketing e vendas. Esse autor ressalta que muitas empresas de
saude animal pertenciam a empresas de saude humana, por isso a cadeia de
producado e os processos de inovacdo sao bastante semelhantes entre as empresas
do setor farmacéutico. Com o advento dos genéricos no inicio do ano 2000, muitas
empresas farmacéuticas nacionais comecaram a se preparar com investimentos para
a producéo de medicamentos locais.

No mercado de saude animal observa-se que as empresas também colaboram
entre si ha producdo de medicamentos, como € o caso da Valleé, empresa nacional
que produzia a vacina de febre aftosa para seus concorrentes, MSD e Zoetis. Em
marco de 2017, a MSD adquiriu a Valleé, mas continua produzindo para seu
concorrente Zoetis (MSD, 2017).

Com a parceria de manufatura jA estabelecida entre as empresas desse
segmento, cada organizacdo pode definir melhor qual sera sua estratégia de
competitividade voltada para a producdo de medicamentos e colocar seus esforcos e
investimentos no desenvolvimento de novas drogas e produtos. Com isso, elas podem
reduzir seus custos de producao e aumentar suas margens por meio de parcerias com
empresas que ja possuem esse know-how de fabricacdo e focar seus esforcos em
inovacdo. E importante que as organizagdes tenham definidas as estratégias de
manufatura, de acordo com o seu portfélio de produto, a fim de entender qual é o
melhor estagio do ciclo de vida para que a tomada de decisdo de internalizar ou
terceirizar seja viavel do ponto de vista econdmico, estratégico e mercadoldgico, pois

cada produto apresenta uma caracteristica diferenciada no processo de producéo.



18

O dilema de pesquisa desse estudo esta, conforme o contexto descrito,
relacionado as estratégias produtivas para competitividade no setor farmacéutico
animal e apresenta as seguintes questdes norteadoras: Como uma empresa de saude
animal decide sua estratégia de producdo para a competitividade? Quais s&o o0s

critérios de make or buy utilizados ao longo do ciclo de vida de produtos?

1.2 Objetivo geral

Analisar as estratégias de producéo para a competitividade em uma empresa

do setor farmacéutico animal no Brasil.

1.3 Objetivos especificos

o Identificar as estratégias de operacdo da empresa selecionada como objeto
deste estudo e como € definida a decisdo do make or buy;

o Verificar como é feita a analise do ciclo de vida de cada produto na empresa de
saude animal,

o Relacionar a estratégia de make or buy ao ciclo de vida do produto.

1.4 Justificativa e relevancia

Devido a importancia do segmento de saude animal para a economia nacional
e ao fato de que esse segmento esta em constante crescimento, existe a necessidade
de atrair mais investimentos e tecnologias de empresas multinacionais para a
producédo local de medicamentos e vacinas. Isso ajudaria o Brasil a alavancar a
pesquisa e 0 desenvolvimento de varias areas envolvidas nessa cadeia produtiva, a
fim de tornar o Pais mais competitivo.

De acordo com os dados da Confederacdo Nacional da Industria (CNI, 2019),
desde 2014 esse setor vem perdendo competitividade constantemente no segmento
de produtos farmacéuticos, tanto para a saude humana como também para a saude

animal. Em 2018, registrou a maior queda na industria de transformacao no Brasil,
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resultado este que chama a atencdo para a necessidade de a industria nacional
manter a sua competitividade e buscar novas formas de producéo e parcerias nessa
cadeia.

A academia tem avancado bastante em estudos de competitividade,
principalmente naqueles relacionados a aliancas estratégicas em manufatura como
fonte de vantagens competitivas. Tais estudos estdo mais focados na industria
automotiva; estando dentre os mais recentes: Liu e Ye (2018), acerca da selecao
estratégica de fornecedores de manufatura; Rottman (2008), sobre as aliancas
estratégicas nas redes de fornecedores; e o artigo publicado na revista Economist
(2019) sobre aliancas estratégicas de manufatura. Em ambito nacional, destacam-se
o trabalho de Rosseto e Segatto (2013), que identificam capacidades relacionais nas
aliancas estratégicas na industria farmacéutica, e Ribeiro e Pietro (2013), que tratam
as aliancas estratégicas desta industria nas atividades de varejo.

Apesar da contribuicdo de trabalhos como esses, observa que ainda existe um
potencial a ser explorado pela industria farmacéutica, especificamente no segmento
de saude animal. Este estudo visa ampliar o conhecimento sobre as opcdes para a
manufatura, pois esse € um campo vasto a ser explorado por varias empresas desse
e de outros segmentos. Além disso, pode vir a facilitar a tomada de decisdo sobre o
melhor modelo de make or buy, uma vez que as empresas podem ou nao investir em
fabricas proprias para a producao local e atrelar essa escolha ao ciclo de vida de cada
produto

Este trabalho podera, ainda, agregar valor a comunidade académica,
contribuindo com estudos para tratar das estratégias de producdo de um segmento
especifico. Ademais, também podera colaborar para a discussdo sobre
competitividade, inovacdo e atracado de investimentos e despertar o interesse de
outras empresas entrarem no mercado nacional, ndo apenas no setor explorado como
objeto desta pesquisa.

Com esta pesquisa, sera possivel ajudar a empresa selecionada como objeto
de estudo a ter clareza na definicdo da melhor estratégia de producao, por meio da
analise dos pontos positivos e negativos de cada cenario, entendendo as
caracteristicas dos produtos e considerando seu ciclo de vida, como uma das
caracteristicas principais para a tomada de decisdo, assim como 0 custo para a
construcdo do estudo de caso, pois a rentabilidade é um dos principais elementos

para a sustentabilidade das empresas no Brasil.
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Outras empresas farmacéuticas de saude animal que atuam no Brasil poderao
valer-se das ferramentas propostas neste estudo para analisar as suas decisdes de
producdo, bem como para focar nas atividades de agregam valor e para ajudar em
suas tomadas de decisao.

Por fim, este trabalho pode ser de grande valia para empresas de outros
setores, ndo apenas farmacéuticas, mas todas aquelas que sédo dependentes de uma
cadeia Unica de producdo, pois, com este material, elas poderdo verificar as
vantagens e desvantagens das diferentes estratégias de manufatura, bem como ter

um melhor entendimento do make or buy atrelado ao ciclo de vido do produto.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA APLICADA

2.1 Panorama do mercado de salude animal no Brasil

De acordo com dados do SINDAN (2018), o Brasil tem 8% da participacéo
global dos produtos veterinarios, enquanto os Estados Unidos tém 38% e o Japao
12%, sendo os 3 principais mercados globais. O principal setor desse mercado € o de
animais de companhia, que representa 43% do total deste mercado. (SINDAN, 2018).

Com excecao da China, a producao de carnes no mercado mundial se manteve
estavel, com apenas 0,22% de aumento (FAO, 2019). No Brasil, a expectativa € de
um crescimento de 2,86%, sendo este puxado pela exportagdo, com um crescimento
de aproximadamente 7%.

Apesar do crescimento no mercado nacional de proteinas animal, a
participacdo no mercado de saude animal para ruminantes esta caindo, tendo sido
reduzida em 2,8% pontos percentuais desde o ano de 2011, com 58% pata 55,2% em
2017, (SINDAN, 2018), como mostra o quadro 1.

Quadro 1 — Participacao por atividade no mercado nacional (%)

Participacdo de mercado (%) | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Ruminantes 58 56 55,9 | 56,2 54 54,7 | 55,2
Animais de companhia 12 14 14,5 14,7 16,4 17,6 18,5
Avicultura 14 14 146 | 146 | 151 | 14,1 | 1322
Suinocultura 14 14 128 | 12,3 | 12,3 | 11,2 | 10,9
Ouras espécies 2 2 2,2 2,2 2,2 2,4 2,2

Fonte: SINDAN (2018)

Os ruminantes sdo animais de grande porte, como por exemplo os bovinos,
cavalos, bubalinos entre outros. Ja os animais de companha sdo 0s animais

domésticos, como cées, gatos e outros animais de estimagao.
2.1.1 Animais de companhia
O segmento de saude animal para animais de companhia vem crescendo no

Brasil acima da média mundial, de acordo com os dados do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e a expectativa € de que cresca cada
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vez mais (BNDES, 2007). O Brasil conta com mais de 132,4 milhdes de animais de
estimacéao (IBGE, 2013), conforme detalhado no quadro 2. Ja nos Estados Unidos, de
acordo com a Animal Health Industry (2018), o nimero de animais de companhia € de
aproximadamente 228 milhdes, quase o dobro da populacdo do Brasil. Esses niUmeros
ajudam a entender o sucesso de um dos negocios que mais crescem no Cenario
mundial, que € o segmento de animais de companhia.

Varios especialistas atribuem esse aumento as mudancas sociais e
comportamentais, pois muitos casais estdo limitando o numero de filhos e
aumentando o numero de pets como membros da familia (SINDAN, 2018). Assim,
mais e mais familias dependem de produtos veterinarios para manter seus animais
saudaveis; reduzindo o receio de seus tutores quanto a exposi¢cdo a doencas ou

pragas, como pulgas e carrapatos.

Quadro 2 — Populacéo de animais de companhia (em milhdes)

Populacédo de animais de Milh&es
companhia

Caes 52,5
Aves 37.9
Gatos 22,1
Peixes 18,0
Outros animais de estimag&o 2,21
Total 132,4

Fonte: IBGE (2013)

Os tutores procuram solugdes para aumentar a expectativa e a qualidade de
vida de seus animais, de modo que tratamentos de ponta para problemas de saude,
como artrite e cancer, estdo se tornando mais comuns para tratar e prevenir doencas
em animais de estimacao e manter as familias seguras, impedindo a transmisséo de
doencas para os humanos (Animal Health Industry, 2018).

Os animais de companhia estdo cada vez mais presentes nos lares familiares
e por isso seus donos estdo cada vez mais preocupados com a saude e bem-estar
deles. Diversas frentes de mercado estdo surgindo, assim como novos medicamentos
para o correto tratamento dos animais, de maneira que as industrias farmacéuticas

desse segmento estdo observando as demandas crescerem ano apds ano.
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2.1.2 Estoque vivo

Os agricultores e pecuaristas envolvidos na criagdo e manutengéo de gado,
peixes, suinos e aves usam medicamentos para garantir a salde dos animais
produtores de alimentos, para proteger a saude publica e proteger o suprimento de
alimentos. A entidade governamental que controla toda a entrada e o registro de
medicamentos e produtos para saude animal, monitorando-os e inspecionando-os, é
o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA). Nesse setor, todos 0s
envolvidos na producéo de alimentos e todos os 6rgdos governamentais, incluindo o
MAPA, trabalham juntos para maximizar a seguranca alimentar e minimizar o impacto
do surto de eventuais doencas.

O declinio na producdo global de carne reflete fundamentalmente as
expectativas de uma contracdo de 5% na producdo da China, juntamente a uma
pequena queda na Australia, que provavelmente superara as expansoes previstas em
todos os principais paises produtores de carne nos préximos anos; prevé-se que a
expansdo esperada na demanda mundial de importacdo seja amplamente atendida
pelo aumento das exportacdes do Brasil e de outros paises no mundo (FAO, 2019).

O mercado de produtos farmacéuticos para o segmento de animais de estoque
vivo (em inglés live stock) tem enfrentado algumas variagdes. De acordo com o Plano
Estratégico do Programa Nacional de Erradicacdo e Prevencdo da Febre Aftosa
(PNEFA), o Pais esté& criando véarias medidas de controle para ampliar as zonas livres
de vacinacdo. O estado de Santa Catarina era o Unico livre de vacinagao, ja no inicio
de 2020 a area livre de vacinacdo também foi ampliada para outros estados, como
Parana e Rondonia, conforme a Instrucdo Normativa (IN) 47 de 15 de outubro de 2019
e Nota Técnica numero 7/2020. Foi elaborado um plano para ampliar as areas livres
de vacinacao, sendo os estados que estdo pleiteando este movimento para 2020 sao
Acre, uma parte dos estados da Amazonia e Mato Grosso (PNEFA, 2019).

Toda essa dinamica e dependéncia de produtos biolégicos (vacinas) na cadeia
da saude animal € percebida pelo setor em estudo. De acordo com dados do SINDAN
(2018), em 2013 os produtos bioldgicos apresentavam-se com 26,7% de participagédo
nesse setor; em 2017 esse numero reduziu para 23,3%, conforme pode ser observado

no quadro 3.
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Quadro 3 — Participacao por segmento no mercado brasileiro (%)

Segmento Participacdo em 2013 (%) Participacdo em 2017 (%)
Farmacos 61 64,5
Bioldgicos 26,7 23,3
Suplementos 12,3 12,2

Fonte: Adaptado de SINDAN (2018)

Na contramao do processo de reducdo dos produtos bioldgicos, os farmacos
aumentaram em 3,5% a sua participacdo, quando analisados os dados de 2013 a
2017, o que indica o maior uso de produtos veterinarios nas atividades produtivas de
fornecimento de proteinas animais (SINDAN, 2018). J& para animais de companhia,
de acordo com o SINDAN (2019), o mercado apresentou um crescimento em 2018 de
21%, sendo as principais categorias de tratamento: ectoparasiticidas (31%); produtos

bioldgicos (18%); e produtos terapéuticos (12%).

2.2 Competividade

2.2.1 Vantagem competitiva

Segundo Porter (1980), o posicionamento de uma unidade de negdcios dentro
de uma indulstria deve ser estratégico, para que esta possa se defender

competitivamente e para que possa usar a unidade a seu favor.

O sucesso da empresa é uma funcéo de duas areas: a atratividade da
indastria na qual a empresa concorre e sua posicao relativa nessa
industria. Rentabilidade firme pode ser decomposta em um efeito de
industria e em um efeito de posicionamento. Alguns sucessos firmes
provém quase totalmente da indUstria em que competem; a maioria de
seus rivais também é bem-sucedida (PORTER, 1991, p.100).

Porter (1985) afirma, ainda, que duas questfes centrais estdo na base da
escolha da estratégia competitiva: I. sustentar a lucratividade no longo prazo, pois
nem todas as empresas conseguem se manter igualmente lucrativas com o passar do
tempo, por isto a rentabilidade das operagfes industriais € um fator primordial para

garantir as melhores margens para as empresas; Il. a posicdo competitiva no
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segmento em que a empresa atua; em certos casos, algumas empresas conseguem
ser muito mais rentaveis quando adicionam estes dois elementos, de lucratividade e
posicdo competitiva.

Competitividade € a base do sucesso ou do fracasso de um negdcio em que ha
livre concorréncia. Aqueles com boa competitividade prosperam e se destacam de
seus concorrentes, independentemente de seu potencial de lucro e crescimento.
“Competitividade é a correta adequacdo das atividades do nego6cio no seu
microambiente"”, (Degen, 1989, p.106-107).

Para Brandenburger e Stuart (1996), a criacdo de valor para uma empresa € a
diferenca entre o custo do fornecedor e o quanto o cliente esta disposto a pagar; essa
diferenca é o que gera valor para as organizacdes. Para Porter (1985), ha dois tipos
basicos de vantagem competitiva: lideranca de custos e diferenciacdo. Ja a estratégia
de foco tem duas variantes: foco de custo e foco de diferenciacdo. As estratégias

genéricas sdo mostradas na figura 1.

Figura 1 — Vantagem competitiva: criando e sustentando performance superior

Vantagem Competitiva

Custo Baixo Diferenciagdo

1. Lideranga de

Alvo Amplo Custos

2. Diferenciacao

Escopo Competitivo

3B. Foco em

LUTAR NS 3. Foco em Custos . .
Diferenciacdo

Fonte: Adaptado de Porter (1985)

A lideranca de custos refere-se aos custos baixos de producédo. As fontes de
vantagem de custo sao variadas e dependem da estrutura da inddstria; podem incluir
a busca de economias de escala, mao de obra, tecnologia proprietaria, acesso
preferencial a matérias-primas e outros fatores.

A diferenciacdo é o que uma empresa busca para ser Unica em sua industria,

em algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores, que as
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percebem como importantes; a empresa se posiciona de maneira Unica para atender
a essas necessidades e € recompensada por sua singularidade com um preco

premium.

2.2.2 A competitividade da industria nacional

A industria  brasileira farmacéutica enfrenta varios problemas de
competitividade. De acordo com o estudo realizado pelo Boston Consulting Group
(BCG), em 2013 dentre os principais problemas na industria nacional estavam: a falta
de talentos, ou seja, a falta de pessoas capacitadas e qualificadas para ocupar as
posicoes importantes no mercado de trabalho; as limitacbes de infraestrutura —
capacidades limitadas de portos e aeroportos, malha logistica e telecomunicacdes; o
baixo investimento em pesquisa e desenvolvimento; e, por dltimo, um quadro
institucional subdesenvolvido, que compreende a complexidade fiscal, o sistema
judicial ineficiente e os processos regulatérios morosos.

Os estudos do Worldbank (2019) coadunam-se aos do BCG. Segundo eles, o
Brasil ocupava a sétima posi¢édo no ranking das maiores economias do mundo e caiu
em 2018, devido a recessao de varios periodos, para o nono lugar.

Em 2019, o indice Global de Inovacéo (Global Innovation Index — GlI) publicou
um relatério que apresenta um ranking global de competitividade no qual o Brasil
aparece na 642 posicdo dentre outros 129 paises. As principais dimensdes desse
ranking sdo semelhantes as do BCG: as instituicdes, que compreendem o ambiente
politico, regulatério e de negdcios; o capital humano e de pesquisa, que envolve
educacao, pesquisa e desenvolvimento; a infraestrutura, que engloba informacéo e
tecnologia de comunicacéo, logistica e energia, sustentabilidade e meio ambiente; a
sofisticacdo de mercado, que consiste em acesso ao crédito, investimentos, comércio,
concorréncia e escala de mercado; a sofisticacdo de negdcios, que corresponde a
capacitacdo da mao de obra, as parcerias em inovacdes e a absorcdo de
conhecimento; o conhecimento e a tecnologia, que compreendem conhecimento de
criagdo, impacto e difusao; e a criatividade, que envolve as dimensdes de criatividade
online, servigos, produtos e ativos intangiveis.

A CNI divulga mensalmente indicadores de produtividade da industria
brasileira, dentre eles, o indicador de Competitividade de Custo (CUT), que é o

principal termdmetro para comparar cada unidade de produto produzida no Pais. O
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CUT é composto por salario médio real efetivo; produtividade efetiva, que consiste no
produto por horas trabalhas; e taxa de cambio real efetiva.

Quanto maior é o custo, menor € a produtividade e isso foi refletido em 2019,
ano em que o custo no Brasil cresceu, ficando 5,4% mais caro que a média dos outros
mercados no mundo (CNI, 2019). A produtividade nesse periodo também cresceu,
mas nao foi suficiente para compensar a desvalorizacdo da moeda brasileira.

O segmento de produtos farmacéuticos apresentou, de 2008 até 2014, uma
trajetdria de crescimento (CNI, 2019). No entanto, nos Ultimos quatro anos houve
guedas na produtividade, ocasionando uma retracdo, conforme demonstrado pelos
dados da CNI (2019): em 2016 a retracao foi de -3,1%; em 2017, de -5,9%; em 2018
atingiu-se a maior queda da industria, com -8,7% de retracao, a quantidade de produto
por horas trabalhada 2017 vs 2018 foi de -1,3% (vide grafico 1).
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Gréfico 1 — Produtividade do trabalho nos setores da industria de transformacéao
brasileira: produto por horas trabalhadas — variagdo anual média entre 2017 e 2018
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Fonte: CNI (2019)

O fechamento das fabricas da Eli Lilly e Roche trouxe outra preocupacéo para
0 cenario nacional: a empregabilidade, pois o segmento € responsavel por cerca de
90 mil empregos diretos, 500 mil indiretos, e movimenta mais de R$ 62,3 bilhdes em
vendas por ano (PANORAMA FARMACEUTICO, 2019).

Apesar da recuperacgdo de produtividade na industria nacional no ano de 2018,
o Brasil ainda n&o conseguiu recuperar o seu patamar de crescimento. Isso pode ser
percebido ao se analisar os dados historicos PIB.

Conforme os dados do Worldbank (2019), em 2011 o Brasil atingiu o maior PIB
de sua historia, com 2,62 trilhdes de ddlares, ocupando a sétima posicéo global nesse
indicador. Desde 2012, no entanto, o PIB do Brasil vem se retraindo; em 2018, o Pais
fechou 0 ano com um PIB de US$ 1,87 trilhdes, enquanto os Estados Unidos, em uma
forte tendéncia de crescimento, encerraram 2018 com um PIB de US$ 20,49 trilhdes,

consoante exposto no quadro 4 a seguir.
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Quadro 4 — Dados histéricos do Produto Interno Bruto (em trilhndes de US$)

Ranking | Pais 2011 |2012 |2013 |2014 |2015 |2016 |2017 |2018

1 Estados Unidos | 15,54 | 16,20 | 16,78 | 17,52 | 18,22 | 18,71 | 19,49 | 20,49
2 China 755 | 853 | 9,57 110,44 11,02 | 11,14 | 12,14 | 13,61
3 Japéao 6,16 | 6,20 | 516 | 485 | 439 | 493 | 486 | 4,97
4 Alemanha 3,76 | 3,54 | 3,75 | 3,90 | 3,38 | 3,50 | 3,69 | 4,00
5 Franca 286 | 268 | 281 | 285 | 244 | 2,47 | 259 | 2,78
6 Inglaterra 263 | 268 | 275 | 3,03 | 290 | 2,66 | 2,64 | 2,83
7 Brasil 262 | 247 | 247 | 246 | 1,80 | 1,80 | 2,05 | 1,87

Fonte: Worldbank (2019)

2.3 Cadeia global de valor

2.3.1 Cenario global de cadeias de suprimentos

A Cadeia Global de Valor (CGV) tem o objetivo de obter vantagens em uma
escala global de producéo, além de assegurar o controle de qualidade e o acesso a
novas tecnologias (DE BACKER; MIROUDOT, 2013).

Sturgeon et al. (2015) afirmam que muitas empresas passaram de entidades
delimitadas nacionalmente a redes de negécios fragmentadas, em termos
organizacionais, e globalmente distribuidas entre a matriz e as filiais. Com isso, 0s
paises e as regides podem se especializar em aspectos especificos da producéo, em
vez de setores industriais completos.

De acordo com Gereffi e Lee (2012), as empresas estado focando na estrutura
da CGV para a expansao global e em como o valor pode ser capturado. Nesse
processo, a governanca da cadeia é a peca fundamental para a empresa ser rentavel
e mitigar qualquer tipo de risco; o poder & exercido pelas empresas de diferentes
formas, divididas em: a) regras de manufatura, como caracteristicas do capital
tecnolégico e conhecimento intensivo da industria; e b) regras do comprador: o varejo
e 0 mercado local exercem maior influéncia devido a habilidade de entender o
consumo em massa por meio do conhecimento das marcas.

Borges e Vieira (2014) definem que para as organizacOes serem globais séo
necessarios dois tipos de capacidade: a primeira consiste na eficiéncia tecnolégica e
na melhoria no ciclo de producgao, a fim de aprimorar a qualidade, a agilidade, a

confiabilidade e a flexibilidade, contribuindo assim para a reducdo dos custos; a
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segunda capacidade € de inovacdo, ou seja, de criar e melhorar o processo atual,
bem como de antecipar tendéncias tecnoldgicas.

Para Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), a producéo esta paulatinamente
mais geograficamente fragmentada; quanto mais customizado for o produto, maior é
a tendéncia de que seja produzido internamente, pois esse processo envolve
investimentos altos em pesquisa e desenvolvimento, havendo nele riscos elevados,
como 0s de oportunismos.

Ferdows (1997), diante desse cenario pronunciado ha décadas, identificou a
necessidade de uma cadeia global de suprimentos e definiu como principais
beneficios das fabricas ao redor do mundo: o beneficio fiscal; o baixo custo de méo
de obra; e o baixo custo de investimentos. Ja para Feldmann e Olhager (2013), os
principais beneficios sdo: a proximidade com o mercado; o acesso para habilidades e
conhecimento; o baixo custo de méo de obra; a proximidade de matérias-primas; e a
energia barata.

De acordo com Capanema et al. (2007), a maioria das empresas do segmento
farmacéutico de saude animal possui CGV globalizada, com isto as empresas
conseguem ter uma escala de producdo competitiva, além de manter os mesmos
padrdes de qualidade na sua cadeia logistica.

Conforme Barbosa (2017), as empresas multinacionais sédo lideres no processo
de pesquisa e desenvolvimento (P&D); com isso, conseguem inserir produtos cada
mais inovadores no mercado nacional, pois alavancam essa vantagem devido a sua
cadeia de producdo global, fazendo com que as empresas locais produzam

medicamentos que ja existem no mercado.

2.3.2 A importancia da cadeia de suprimentos no cenario global

Conforme Silva e Braga (2018, p.112), “a busca pela sobrevivéncia e pelo
crescimento em um ambiente altamente competitivo alimentado pela globalizag&o tem
exigido que as empresas identifiguem, implementem e sustentem sua vantagem
competitiva”. Nesse cenario de cadeias globais, as empresas estdo buscando
crescentemente diferenciacéo e criagdo de valor, tanto para as organizagdes como
para os clientes finais.

A cadeia de suprimentos € essencial para o desenvolvimento de uma economia

de alto nivel em um mercado globalizado. De acordo com Ballou (2006, p.21):
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Sistemas logisticos eficazes ddo ao comércio mundial condigBes de
tirar proveito do fato de ndo serem as terras e as pessoas que nelas
vivem uniformemente produtivas. A logistica é a esséncia do comércio.
Ela contribui decisivamente para melhorar o padréo econdémico de vida
geral.

Considerando o cenario de vantagem competitiva, a cadeia de suprimentos tem
um papel importante dentro das organizacdes, pois possui a missédo de disponibilizar
0s produtos ou servi¢os no lugar certo, no momento certo e nas condicdes desejadas
(SILVA; BRAGA, 2018). As organizagdes devem oferecer valor por meio da eficiéncia
na coordenacéo da cadeia, de modo a serem superiores aos seus concorrentes e a
buscar essa diferenciacdo (CRISTOPHER, 2007).

2.3.3 Producéo global versus local: novos cenarios globais

De acordo com Correa, Pinto e Castilho (2019), o processo de fragmentacao
da producéao internacional e a constituicdo das CGVs expandiram muito nas ultimas
décadas devido as grandes corporag¢des, no qual viram como uma oportunidade
aumentar a eficiéncia produtiva e rentabilidade dos seus negocios. A reducdo das
atividades produtivas desempenhadas pelas empresas e a consolidacdo das CGV
possibilitou a reducdo dos custos de producdo, consequentemente melhorou a
rentabilidade das organizagodes.

Oliveira (2015), informa que a liberalizacdo comercial € um componente
fundamental para possibilitar a crescente comercializagéo entre os paises, no qual foi
fundamental para a existéncia das CGVs, pois quanto mais aberta for uma economia
para o comercio internacional, investimentos e servigos, maiores serdo suas chances
de participacéo nas cadeias globais de valor. Oliveira (2015) destaca cinco elementos
importantes para a liberalizacdo comercial das CGVs, que séo:

A negociacao de acordos preferenciais de comércio: acordos de liberalizagédo

comercial, quer sejam multilaterais, plurilaterais ou regionais, podem estimular

a criacdo de CGVs ou facilitar a insercdo de empresas em redes produtivas

existentes;

Aumento nos custos de protecdo: se um pais adotar medidas protecionistas,

estaria indiretamente punindo suas préprias empresas exportadoras. Levando-

se em consideracdo que as tarifas de importacdo sdo cumulativas, cada vez
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gue um produto intermediario cruza uma fronteira alfandegaria sobre ele
incidiria um imposto de importacéo;

Facilitacdo do comércio: € um diferencial de competitividade a localizacdo em
um pais que tenha processos rapidos, eficientes e confiaveis nas aduanas e
nos portos;

Barreiras ao comeércio em CGVs: facilitacdo comercial, infraestrutura de
telecomunicacgdes e transportes, assim como o ambiente de negdcios do pais
tornam-se tdo importantes quanto o acesso ao mercado doméstico e
internacional;

Promocao comercial: adotando um foco micro voltado para as firmas, buscando

conectar pequenas e médias empresas a empresas transnacionais.

O artigo publicado na revista The Economist (2019), descreve o comercio
internacional como um periodo lento, no qual as principais métricas de globalizacao
econbmica diminuiram em varias categorias como investimento transfronteirico,
comércio, empréstimos bancarios, desenvolvimento da cadeia de suprimentos e
investimento direto estrangeiro. Ndo obstante as guerras comerciais em andamento e
0 aumento do protecionismo parecem refletir uma grande mudanca discursiva na
politica da globalizacao.

Para Carvalho, Azevedo e Massuquetti (2019), os Estados Unidos estdo
desafiando desde o inicio de 2019 o comercio internacional com decisfes unilaterais,
aumentando as tarifas de importacdo para alguns parceiros comerciais, como a China
por exemplo. O pano de fundo dessas medidas dos EUA é o aumento do déficit
comercial do pais nos ultimos anos. As disputas comerciais estdo ganhando
manchetes diarias, novas regras estdo surgindo para examinar os fluxos de
tecnologia, o protecionismo esta em ascensdo e as tensdes geopoliticas estdo se
aguecendo.

A China é a segunda maior economia mundial (Worldbank, 2019), desde agosto
de 2018 esta sofrendo com uma epidemia de febre suina africana, no qual ja abateu
uma grande parte da populag¢do de suinos do pais, e em 2019 apareceu uma nova
pandemia gerada pelo corona-virus.

A febre suina africana (FSA), apresenta um risco global de impacto significativo

na saude a bem-estar animal, € uma doenca viral altamente contagiosa que até agora
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nao ha cura ou vacina, mas o virus € inofensivo para a saude humana, (FAO, 2020).
A epidemia pode ter um impacto grande no consumo de proteinas para a China, ja
gue conta com uma populacdo de 1,4 bilhdes de habitantes no mundo (Worldbank,
2019). Este impacto pode trazer varias consequéncias econémicas, pois ja que é um
dos alimentos basicos para a sua populacao.

A World Health Organization (WHO), informa que o coronavirus ou COVID-19
sdo uma grande familia de virus que podem causar doengas em animais ou humanos.
Em humanos, sabe-se que o virus causa infec¢Bes respiratérias que variam do
resfriado comum a doencas mais graves, (WHO, 2010). E uma pandemia que esta
espalhando o sofrimento humano em todo o mundo, o virus pode ser tdo contagioso
economicamente quanto clinicamente, embora ainda exista muita incerteza sobre os
resultados na economia.

Baldwin e Di Mauro (2020) informam que o comércio internacional € certamente
um dos principais mecanismos através dos quais este virus danifica as economias
domésticas e se espalha. Isso naturalmente torna os fluxos comerciais suscetiveis a
choques de demanda, queda de compras e choques de oferta, queda de producéo.
Desde o aparecimento do virus varios paises adotaram algumas medidas de
contencdo como fechamento das fronteiras, fabricas, proibicbes de viagens que
impactam o comercio local e internacional.

“‘As empresas estdao aprendendo a licdo de que as cadeias de suprimentos
globais podem ser abruptamente quebradas por um choque de salde e se ajustarédo
de acordo” (BALDWIN; DI MAURO, 2020, p. 20).

Em tempos de nacionalismo e populismo crescentes, os medos e suspeitas de
contagio podem tornar a cadeia global mais fraca e outros movimentos podem surgir
como uma forca de desintegracao e desglobalizacao.

Geralmente as empresas consideram importantes para as CGVs o custo, a
qualidade e a entrega como suas principais métricas ao desenvolver estratégias de
cadeias de valor de fornecimento. De acordo com o World Economic Forum (WEF), a
recente crise demonstrou a vulnerabilidade para grandes eventos globais causados
por pandemias como o COVID-19, além de desastres naturais, mudancas climaticas
e tensdes geopoliticas que podem criar interrupcdes significativas na cadeia de
abastecimento (WEF,2020).
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2.4 Complexidades relacionadas ao supply chain no Brasil

Segundo Grossler et al. (2012), quando as empresas desejam obter uma
posicdo de custo melhorada, elas avaliam todos os cenérios, principalmente a
obtencdo de produtos ou recursos no mercado internacional. Estruturas de custos
mais favoraveis em outras partes do mundo, em particular os custos de mao de obra,
sdo favordveis para justificar qualquer terceirizacdo em outro pais, mesmo
considerando as diferentes barreiras, como as culturais, as legais ou aquelas
relacionadas a idiomas (GROSSLER el al., 2012). E importante ressaltar que as
empresas em mercados emergentes sdo, muitas vezes, percebidas como empresas
com estruturas de custos favoraveis, (GROSSLER el al., 2012).

Gereffi e Joonkoo (2012) descrevem a dinamica das cadeias globais em todas
as atividades que abrangem nao apenas o0s produtos acabados, mas também outros
tipos de servigco, como call centers e centro de pesquisa e desenvolvimento para
empresas multinacionais. Nesse sentido, Ferdows (1997) acrescenta que, com 0O
passar do tempo, as diferencas dos custos de producéo ao redor do mundo estéo
ficando menores e que outros diferenciais comecaram a ter maior importancia.

De acordo com Borges e Vieira (2014), os principais fatores de sucesso para
uma cadeia global de fornecimento séo: |. definir estratégias operacionais no contexto
global; Il. compreender a importancia do relacionamento entre comprador-fornecedor;
lll. cooperacdo e coordenacdo no fluxo ao longo da cadeia; IV. gerenciamento de
infraestrutura e tecnologia para alavancar desempenho, principalmente para o
alinhamento das expectativas dos clientes e para a lucratividade da empresa.

Consoante estudo feito pela BCG (2017), as principais complexidades do Brasil
relacionadas a supply chain séo: I. extensdo geografica e infraestrutura logistica
debilitada; Il. complexidade fiscal e altos custos logisticos, sendo a malha logistica e
a cadeia de producédo desenhadas de acordo com o beneficio; e Ill. forte concentracéo
da demanda nos ultimos dias do més, criando complexidade na capacidade de
fabricacdo, armazenagem e distribuicdo dos produtos. Todas estas complexidades
trazem para o Brasil mais dificuldades para competir e concorrer com outros paises
na CGV.

A complexidade da supply chain sem duvida é um fator importante para
qualquer empresa que opera no Brasil. No entanto, um fator decisorio crucial para a

rentabilidade de qualquer organizacdo € a carga tributdria no Pais. Conforme
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Magalhées et al. (2009), o valor médio de impostos gira em torno de 25% na aquisicao
dos medicamentos. Diante desse cenario, muitas empresas no Brasil desenham sua
cadeia de producgéo para capturar o maximo de beneficios fiscais, e ndo em funcéo
da melhor estratégia operacional.

2.5 Estratégias de producdo como fonte de vantagens competitivas

De acordo com Grant (1996, p.12), a producdo envolve a transformacéo de
insumos em produtos, sendo fundamental para uma empresa a suposicédo de que a
entrada critica na producédo e a fonte primaria de valor € o conhecimento.

A decisao de make or buy ja vem sido discutida h& algum tempo, no entanto,
os efeitos da globalizacdo tém guiado discussbes sobre essas estratégias. As
empresas precisam responder rapidamente as flutuacdes de demanda e encontrar
opcOes e solucdes para capturar economia de custos.

Em conformidade com o estudo da BCG (2015), para avaliar a melhor opcao
entre 0 make or buy, as empresas precisam analisar dois aspectos fundamentais:
valor estratégico e custo da fabricacéo interna vs. terceirizacdo. E importante ter uma
visdo holistica, considerando a gama de implicacdes de todas as decisées de fazer
ou comprar nas linhas de produtos e nos locais de fabricacéo. Essas decisbes podem
afetar, por exemplo, custos de fornecimento e logistica, utilizacdo da capacidade, mao
de obra, investimentos e outros custos ndo mapeados.

De acordo com Ferdows (1997), as razdes para as plantas existirem estédo de
acordo com a definicdo estratégica da competéncia central, podendo crescer
conforme o grau de responsabilidade, qual seja: |. responsavel somente pela
producéo; Il. manter o processo técnico; Ill. assumir a responsabilidade pelas compras
dos insumos e pela logistica local; IV. recomendar melhorarias e aperfeicoar produtos;
V. desenvolver fornecedores e ser responsavel pela compra; VI. assumir
responsabilidade pelo desenvolvimento dos processos; VII. fazer recomendacdes
para desenvolvimento de produto; VIII. desenvolver o produto; IX. fornecer
globalmente os produtos acabados; X. ser um centro focal ou um hub de

desenvolvimento de produtos e processos.
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Feldmann e Olhager (2013), informam que o nivel de competéncias das
plantas tem um resultado importante na eficiéncia operacional, como: eficiéncia de
custo, qualidade e taxa de langcamentos de novos produtos.

Para Slack (1993), existem cinco fatores essenciais para a competitividade de

manufatura, apresentados a seguir:

Fabricac&o dos produtos sem erros: fazer o certo desde a primeira vez, como
um fator de qualidade;

Entregas rapidas ao consumidor: diminuir o tempo total, com mais velocidade
nas entregas e disponibilizacdo dos produtos;

Cumprimento dos prazos de entrega: ser pontual e manter as promessas de
prazo com os clientes internos e externos;

Habilidade e flexibilidade de mudar o que esta sendo feito: ser capaz de
adaptar-se a mudancas quando requeridas;

Fazer barato: a organizacdo deve oferecer precos baixos, que possam gerar
margens de lucro e ser um fator de vantagem competitiva perante a

concorréncia.

Slack (2002) afirma que quando uma empresa implementa os objetivos de
manufatura com indicadores de desempenho contribui para uma melhor visibilidade e
identificacdo de oportunidades; com isso, € possivel reduzir os custos de producéo e
tornar-se mais competitiva. Dessa forma, as estratégias de producdo podem ser
agrupadas em dois grandes grupos, definidos neste estudo como make or buy, que
englobam desde a verticalizacdo ou internalizacdo da producdo até a terceirizagao
parcial ou por completo de toda a cadeia produtiva.

2.5.1 Atividades core e non-core das empresas

Segundo Dabhilkar (2011), para serem competitivas, as empresas precisam
focar os seus esfor¢os na estratégia do negdcio, e esta deve estar em linha com a
estratégia operacional. Antes de qualquer definicdo e avaliacdo das atividades que
podem ser terceirizadas dentro de uma empresa, € importante conhecer a definicao

das competéncias core e non-core.
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De acordo com Prahalad e Hamel (1990), a core competence ou competéncia
essencial esta relacionada ao valor geral e a filosofia de negocios de uma empresa
sobre a importadncia da sobrevivéncia. Por exemplo, para uma empresa de
medicamentos, a core competence pode ser: P&D; atividades em geracéo de capital
humano; marketing; e planejamento financeiro eficaz.

Para Hill (1995), a competéncia central de operacdes esta relacionada as
capacidades de uma organizagdo em areas funcionais especificas de operacdes para
responder a mudangas tecnoldgicas, e se reflete na inovagdo das atividades
empresariais multifuncionais. Uma empresa operacionalmente superior pode ou hao
possuir a competéncia central de operacgfes, porque a eficiéncia e a capacidade de
resposta das atividades comerciais interfuncionais da empresa séo idiossincraticas e
dificeis de ser imitadas pelos outros (HSU et al., 2014).

Para HSU et al. (2014), as definicbes de core competences podem ser
avaliadas em trés dimensdes: |. gerenciamento de conhecimento, que compreende as
informagbes de mercado, relacionamento com clientes e fornecedores; |l.
gerenciamento de tecnologia, que corresponde ao controle e ao desenvolvimento das
solugdes inovadoras de mercado, a intensificacdo de pesquisa e ao desenvolvimento
e registro de patentes; e lll. gerenciamento de processos, que consiste em
ferramentas, técnicas e métodos de gerenciar as atividades, como projetos
especificos, controle e documentacao de qualidade.

Varios tedricos argumentam que as empresas devem concentrar esforcos em
recursos escassos, como atividades que sado valiosas, raras e dificeis de imitar. Ja as
atividades que tém um impacto marginal ou insignificante sobre a vantagem
competitiva, embora sejam necessarias para atender as necessidades dos clientes,
nao sao um meio pelo qual a vantagem competitiva € criada e, portanto, sdo
candidatas potenciais a terceirizacéo, ou seja, podem ser caracterizadas como non-

core, ndo sendo um core para manter internalizado na organizagéo (MACIVOR; 2009).
2.5.2 Aliancgas estratégicas
Liu e Ye (2018) afirmam que o surgimento de aliancas estratégicas muda os

limites das empresas tradicionais e o0 ambiente operacional, pois, com a integracao

econdmica global, as empresas testemunham um crescimento rapido e continuo. No
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entanto, € importante ressaltar que a escolha de parceiros e a compatibilidade de
negocios é um fator importante para o sucesso de qualquer tipo de alianca.

As aliancas estratégicas vém sendo estudas ha alguns anos, tanto no Brasil
como globalmente, sendo o compartiihamento de recursos, as competéncias
complementares e a reducdo de custos seus principais fatores motivadores
(ROSSETO & SEGATTO, 2014). De acordo com Ribeiro e Pietro (2013), a
transferéncia de desenvolvimento de tecnologia, a influéncia na estrutura da inddstria,
as vantagens de economia de escala e 0 acesso ao mercado sdo as principais
vantagens de uma alianca estratégica.

Atualmente, muitos setores, incluindo a fabricacdo de automéveis, enfrentam
grandes desafios na exploracdo de novos mercados para aliancas estratégicas que
tragam vantagem competitiva na aquisicdo de novas tecnologias e de recursos e na
reducao de riscos e de custos de P&D (LYU; YE, 2018).

Conforme Ribeiro e Pietro (2013), os principais tipos de aliancas estratégicas
sao: I. joint venture — criacdo de uma empresa a partir da sociedade entre duas ou
mais organizagOes, para atender interesses comuns; Il. acordos de licenciamento
formais firmados entre as partes, concedendo o direito de utilizar a marca, a venda de
produtos ou de tecnologias criadas e desenvolvidas por uma das partes; Ill. parcerias
entre empresas nao rivais ou empresas que competem entre si, para garantir melhor
eficiéncia nos processos operacionais; IV. projetos de desenvolvimento de produtos
gue se unem com intuito de desenvolver novos produtos; V. compartilhamento de
compras e/ou produgdo, para ganhar maior poder diante dos fornecedores ao
compartilhar compras, ou para ganhar escala e reduzir custos ao compartilhar a
producédo; VI. operacdes logisticas — processo de distribuicdo e transporte; VII.
terceirizacdo ou subcontratacdo entre duas ou mais empresas para a execucao de
certas atividades inerentes ao processo e a operacionalizacdo de uma empresa; VIII.
franquias — expansao baseada no pagamento de royalties ao franqueador; IX. alianga
horizontal — acordos entre empresas que concorrem entre siem um mesmo mercado,

proporcionando o aumento de competitividade.

2.5.3 Internalizagéo da producao: make

Burt, Dobler e Starling (2007) afirmam que dois fatores sdo essenciais na

decisdo do make or buy: I. custo total envolvido e Il. capacidade de producéo. Para a
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decisdo do make, ou seja, a decisdo de internalizar a producédo, esses autores

destacam sete fatores:

l. Custo total do produto, ou seja, custo de producdo, matéria-prima, transportes
e demais custos envolvidos no processo;

Il. Desejo de integrar a operacédo das plantas e de aproveitar o conhecimento de
manufatura ja existente;

Il. Utilizacdo do excesso de capacidade da planta para ajudar a absorver custos
indiretos fixos;

V. Necessidade de exercer controle direto sobre a producdo e/ou qualidade;

V. Necessidade de sigilo do projeto, ou seja, existéncia de propriedade intelectual
e segredo de manufatura,

VI. Fornecedores ndo confiaveis utilizando a opcdo do make para ter
confiabilidade;

VII. Desejo de manter uma forca de trabalho estavel em periodos de queda nas

vendas.

De acordo com o relatério da consultoria Atkearney (2010), a decisao do make
habilita a empresa a utilizar a capacidade interna disponivel, absorvendo os custos
fixos e protegendo o capital intelectual; por outro lado, € necessario gerenciar varios
tipos de complexidade. A producéo interna oferece varias vantagens competitivas,
como uma menor dependéncia de seus fornecedores e um fluxo de materiais mais
integrado. Muitas empresas decidem internalizar suas operagbes para manter
rigorosos padrbes de qualidade dentro de sua producdo e supply chain, bem como
para assegurar todo o know-how de fabricacao.

Para Macivor (2009), dentro das organizacdes € importante realizar algumas
perguntas para a deciséao de Make, como:

O que a organizacdo esperava ganhar?
Quao significativamente a atividade de manufatura afeta os custos e receitas

da organizacao?
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[l Até que ponto atingir niveis superiores de desempenho na atividade de
manufatura permite que a organizacdo atinja uma vantagem dentro da

inddstria?

2.5.4 Terceirizacao: buy

A terceirizacdo é considerada um veiculo poderoso para reduzir custos e
melhorar o desempenho (MACIVOR, 2009). Ela pode ser empregada para lidar com
a incerteza da demanda e obter beneficios das economias de escala do fornecedor
em diversas areas de negoécios (MACIVOR, 2009). A terceirizacdo a partir de uma
perspectiva estratégica serve ndo apenas para reduzir custos, como também pode
permitir que uma organizagéo desenvolva uma variedade de recursos e alavanque as
capacidades especializadas dos fornecedores (HOLCOMB; HITT, 2007).

Existem varios beneficios no processo de terceirizacdo dentro das empresas.

Segundo Harland et al. (2005, p.9, traducao nossa):

A terceirizagdo permite que as organizagdes removam “silos”
funcionais — departamentos e unidades de negdcios separados — e
barreiras entre eles. Isso proporciona melhor foco no cliente,
flexibilizando e alterando ofertas e processos para atender mercados
em constante mudanca. Isso € particularmente benéfico para
organizacdes maiores e estruturas fortes e maduras; as organizacdes
hierarquicas as tornam menos ageis.

Dabhilkar (2011) esclarece que, para serem competitivas, as empresas
precisam focar seus esfor¢os na estratégia de negocio, e esta deve estar em linha
com a estratégia operacional.

Segundo Nogueira e Bataglia (2018), as industrias farmacéuticas de saude
humana, com o passar do tempo, adotaram a hierarquia como estrutura predominante
de governanca e, com iSso, passaram a ser corporacdes grandes e verticalmente
integradas. Esses autores afirmam que as empresas precisam alcancar um controle
rigido de seus processos, e que isso pode levar a integracéo vertical a se tornar
predominante.

A terceirizagdo da producdo exige um relacionamento proximo com o

contratado para executar tarefas, desde o projeto de processos até o gerenciamento
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da qualidade dos produtos. O quadro 5, a seguir, descreve 0S riscos e as

oportunidades na terceirizacdo da producdo de uma empresa.

Quadro 5 — Oportunidades e riscos da terceirizacao

Oportunidades e beneficios

Focar na atividade core da empresa

Reduzir custos, melhorando no curto prazo a
rentabilidade da empresa

Flexibilidade de configurar recursos

Habilidade de atender as mudancas de
demandas

Beneficios provenientes da economia de
escala

Habilidade de acessar as melhores praticas
de competéncias e capacidades

Riscos e desvantagens

Falha na identificacédo das atividades core e
possivel terceirizagéo

Dificuldade de internalizar as operacbes
apos a terceirizacao
Dificuldade em decidir ird ser
terceirizado

0 que

Falta de capacidade e de competéncias
para gerenciar relacionamentos de
terceirizagcéo

Aumento de custos no gerenciamento de
relacionamento

Falta de compreensdo, habilidades e
competéncia para projetar acordos de nivel

Liberdade de

de servico apropriados com a empresa

restricbes culturais e de | terceirizada

atitudes internas

Fornecimento de novas ideias e criatividade

objetiva

Fonte: Adaptado de Harland e colaboradores (2005)

Burt, Dobler e Starling (2007) elencam pontos importantes para que a

terceirizacdo seja implementada e executada com sucesso, que podem estar no

contrato de prestacéo de servi¢cos e necessitam ser analisados, como:

Controle da operacao, excesso de dependéncia de um Unico fornecedor;
Foco no cliente, as metas e objetivos estratégicos da empresa terceirizada

Escopo da operacdao, através de clausulas com service level agreement (SLA),

Controle de custos, controlar a variacao de precos e também ter um contrato
flexivel para que o fornecedor busque oportunidades de melhorias na sua

Gerenciamento efetivo da operacédo, para manter os controles e informacdes

1.
2.
divergente gerando conflito de interesses;
3.
ou seja, nivel de servico;
4.
operacao;
5.
de capacidades, confiabilidade e eficiéncias;
6.

Confidencialidade, que resulta em o fornecedor ter sistemas e processos
protegidos em todas as areas, incluindo tecnologia da informacao (IT); e
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7. Terceirizagdo dupla, que implica em subcontratar varias empresas ou
terceirizar o que esta sendo feito.

2.5.5 Escolha do melhor modelo: make or buy

Segundo Macivor (2009), as organizacbes devem realizar internamente
atividades que sao valiosas, raras e dificeis de imitar, a fim de obter vantagem
competitiva sustentavel. Atividades nas quais uma organizacdo tem uma posicao de
capacidade Unica/distinta devem ser executadas internamente, enquanto atividades
ndo-distintivas sdo candidatas potenciais a terceirizagao.

Ao analisar varias literaturas, Dabhilkar (2011) define os seguintes fatores de
deciséo para o make or buy como sendo os principais: |. reducéo de custo; Il. melhoria
da qualidade do produto; Ill. velocidade; IV. flexibilidade e V. obtencdo de vantagem
competitiva de inovagao com o fornecedor.

Duas teorias sdo bastante presentes nos estudos que apresentam o conceito
do make or buy para a decisdo de terceirizacdo da producao: |. Economia de custos
de transacgéo (em inglés, Transaction Cost Economics — TCE); e Il. Visao baseada em
recursos (em inglés, Resource Based Value — RBV). A primeira especifica as
condicbes sobre as quais uma organizacdo deve gerenciar internamente suas
fronteiras, ou seja, como ela consegue criar mecanismos para a governanca das
terceirizacoes (Williamson, 1985). A segunda vé a empresa como um conjunto de
ativos e recursos que, se empregados de formas distintas, podem criar vantagem
competitiva (Peteraf, 1993; Barney, 1991). A figura 2 mostra as diferengas entre o
TCE e o RBV.
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Figura 2 — Resource Based Value vs. Transaction Cost Economics

Organizacao

Areal | Area2 | Area3 | Areasd
- Conjunto de ativos
ou recursos
Area5 | Area6 | Area7
TCE

\ Y J
Gerenciar as fronteiras:
* Hierarquia
* Governanga

RBV

Area 8

Fonte: Elaborado pela autora

Na abordagem TCE, as propriedades da transacao determinam o que constitui
a estrutura de governanca mais eficiente, ou seja, mercado, hierarquia ou alianca
(Williamson, 1985). Os principais fatores que produzem dificuldades transacionais
incluem racionalidade limitada, oportunismo, barganha de numeros pequenos e
impacto da informacédo (MACIVOR; 2009). Para Williamson (1985), o TCE especifica
as condi¢cGes econbmicas das organizacfes para gerenciar internamente as fronteiras
entre a empresa e os fornecedores para a terceirizacéo das atividades.

O RBV concentra-se na busca de vantagem competitiva, por meio da analise
de recursos, ja o TCE aborda principalmente as habilidades de governanca. Tanto o
RBV como TCE possuem como foco a razao das organizagdes existirem e o motivo
das empresas serem diferentes em performance.

Para Dabhilkar (2008), o TCE e RBV podem ajudar a identificar varios fatores
criticos para a decisdao do make or buy, como os custos de transacao envolvidos com
planejamento, adaptacdo, coordenacdo e reservas de gastos, além dos fatores de
oportunismo.

Aderir a légica da RBV, construindo uma posicdo de desempenho superior
que é dificil de replicar em tal atividade, levard a vantagem competitiva sustentavel
(MACIVOR; 2009). De acordo com Macivor (2009), o principal objetivo do RBV é
entender como uma empresa difere da outra em desempenho. Neste sentido, é
importante entender qual € a vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes e

para que o desempenho superior possa ser sustentavel e dificil de replicar.
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2.5.6 Trade-offs de make or buy

De acordo com o relatério da consultoria Atkearney (2010), existem duas
categorias para determinar as decisdes de make or buy: a. valores estratégicos e b.
performance. Para os valores estratégicos, as decisfes das empresas devem ser
direcionadas pelas dimensdes de: I. rentabilidade; Il. importancia de vendas; lll.
diferenciacdo técnica; IV. capacidade dos fabricantes contratados; V. proximidade dos
mercados; VI. implicagdes comerciais; e VII. situacdo macroecondmica. Para os
valores de performance, a empresa deve levar em consideracdo as seguintes
dimensoes: I. custos de converséo; Il. flexibilidade de manufatura; Ill. defeitos de
fabricacdo; IV. cumprimento da producao; V. efetividade de equipamentos e VI.
utilizagdo de ativos.

A definicdo da estratégia de producado é sem davida um fator critico de sucesso
para responder todas as questdes relacionadas a decisdo do make or buy. Nesse
sentido, a consultoria Atkearney (2001) apresenta um questionario direcionado
contendo as seguintes questdes:

l. Compatibilidade da estratégia de manufatura: o produto se encaixa na estratégia
de manufatura?

II. Custo total (incluindo a entrega): qual é o custo interno e o externo de
fabricacao?

lll. Capacidade: existe uma planta que possa absorver a capacidade de producéo
ou sera requerido investimento?

IV. Propriedade intelectual e exposicao a risco: qual € o risco existente no caso de
terceirizar a producao?

V. Business case: Qual é o business case de fazer ou comprar o produto?

VI. Disponibilidade de parceiros para producéo: existem empresas disponiveis para

produzir esses produtos?

Para a BCG (2015), a empresa precisa analisar cinco dimensfes para tomar a
deciséo do make or buy:
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Saber onde a empresa esta: identificar os processos, produtos e servicos, bem
como entender os custos de producédo e a complexidade envolvida em cada
etapa da cadeia;

Avaliar o valor estratégico e as vantagens de custo: essas dimensdes podem
incluir  flexibilidade, vantagens estruturais, potencial de inovacéo,
interdependéncias, expectativas do cliente e disponibilidade do fornecedor;
Desenvolver cenarios para combinagfes de fornecimento: a combinacdo dos
resultados das avaliagdes de valor estratégico e posicao de custo relativo em
gue as empresas identifiquem as atividades que podem ou néo terceirizar;
Escolher o melhor cenario: avaliar e classificar os cenarios de acordo com o
potencial de criacdo de valor. A empresa deve considerar critérios financeiros
e nao financeiros. Os critérios financeiros incluem potencial de economia em
custos. Ja os critérios ndo financeiros incluem a capacidade de manter a
gualidade do produto, a disponibilidade de fornecedores, a viabilidade de
implementagédo, as oportunidades de inovagdo e os riscos da cadeia de
suprimentos e do pais;

Pronto para fazer acontecer: E necessario preparar um plano de
implementacdo detalhado para ajudar a gerenciar o processo complexo de

mudanca de volumes.

Na escolha de cenarios € importante avaliar estrategicamente as atividades e

0s produtos core e non-core, além de entender os custos envolvidos em cada um dos

cenarios e sua complexidade de gerenciamento, conforme apresentado na figura 3.
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Figura 3 — Maximizando a vantagem da decisdo de make or buy: abordagem
baseada no cenario para aumentar a resiliéncia e o valor

Secondary product Core product

Positive cost
position: make
1s less expensive
than buy
Keep in-house or outsource
(depending on the holisticscenario
assessment)

Keep in-house

Improve cost
position of parts

Relative cost position

QOutsource or selectively keep in-house
(depending on the holisticscenario
assessment)

Keep in-house

Negative cost
osition: buy is
ess expensive

than make

Low Strategic value (indexed) High

Fonte: Boston Consulting Group (2015)

A matriz de definicdo pode revelar o que é financeiramente ideal para manter a
producado internamente com uma posi¢cdo de custo negativa ou terceirizar com uma
posicdo de custo positiva. Dentre os critérios de definicdo estédo os tipos de produtos
como valores estratégicos, ou seja, quais sdo core e non-core; o impacto positivo ou
negativo nos custos; e por fim a melhor escolha entre fazer interno ou externo.

As empresas precisam avaliar se a terceirizacdo da producéo resultaria na
subutilizacdo de qualquer equipamento usado também para fabricar produtos de
maior valor e menor custo, cuja producdo permaneca interna. Se a terceirizacao
resultar em subutilizacdo de manufatura, a empresa deve considerar a possibilidade

de manter a producéo interna, a fim de manter altos niveis de utilizacao.

2.5.7 Os principais papéis das plantas de producgao

De acordo com Silva et al. (2017), as estratégias dos negocios direcionam as
estratégias de operacdes e com base nessa premissa é que sdo definidas as demais
estratégias para cada area da empresa, incluindo, € claro, a de operacoes.

Para Wheelwright e Hayes (1985), a estratégia de producdo pode contribuir
significativamente para o sucesso competitivo de qualquer negdécio, no entanto, é
preciso que a empresa tenha a visdo e a capacidade de sustentar esforgos por um
longo periodo, pois qualquer mudanca a ser feita exige tempo e comprometimento de
toda a organizacdo. Wheelwright e Hayes (1985) definem que cada operacéo de
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manufatura incorpora varias dimensdes estratégicas, as quais determinam o nivel da

operacdo, como pode ser visto no quadro 6.

Quadro 6 — Competindo por meio da manufatura

Dimenséao Definicéo

Capacidade Quantidade, volume, tempo e tipo

Instalacdes Tamanho, localizacdo e especializacao de producdo
Tecnologias de equipamentos e

DroCessos Escala, flexibilidade, automacéo e conectividade

~ . Andlise da cadeia de fornecedores e nivel de
Integracao vertical

dependéncia
Fornecedores Quantidade, estrutura e relacionamento
Novos produtos Langamento, transferéncia e modificagédo
Recursos humanos Selecéo e treinamento, remuneragéo e seguranga
. Definicdo, papel e responsabilidade, prevencao de
Qualidade a0, pap P P ¢
defeitos
Sistemas Organizacéo, horarios, cronograma e controles

Fonte: Adaptado de Wheelwright e Hayes (1985).

Ainda segundo Wheelwright e Hayes (1985), o papel das dimensdes
estratégicas pode ser ainda mais amplo. Silva et al. (2017) como: |. capacidades: o
processo de fabricacdo ndo apenas com o viés de baixo custo, mas também como
troca de experiéncia entre processos e produtos; Il. instalacdes: devem ser
consideradas como um facilitador para a operacéo logistica, mas ndo podem ser
avaliadas de forma isolada; Ill. tecnologia como fonte de vantagem competitiva por
meio de inovagdo com novos sistemas fabris e plantas cada vez mais diversificadas;
IV. integracéo vertical: verificacdo das atividades ou dos materiais que necessitam ser
internalizados como fatores de decisdo estratégica para operagbes; V. forca de
trabalho, nivel de habilidade e capacitacdo e fatores culturais; VI. qualidade, processo
de terceirizacao ou verticalizacdo: os procedimentos e controles devem ter o mesmo
padrao de qualidade; VII. planejamento de producgéo, informatizacdo, controle de
materiais, centralizacdo e regras de decisdo como fatores estratégicos; e VIII.

organizacao além da estrutura, niveis hierarquicos e areas de suporte.
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2.6 Estratégia operacional de acordo com o ciclo de vida dos produtos

2.6.1 Ciclo de vida dos produtos

Com o ciclo de vida dos produtos ou servicos € possivel identificar o
comportamento e as tendéncias do mercado, mapeando os clientes e entendendo 0s
consumidores por meio dessas informacgdes, pois cada tipo de produto exige uma
estratégia diferente para cada contexto, ou seja, para cada estagio de vida; com isso,
€ possivel preparar critérios e acdes organizacionais em relacdo as estratégias
competitivas (SLACK, CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

No que concerne ao ciclo de vida de um produto, considerando os aspectos
mercadoldgicos, Kotler e Armstrong (1999) definem a existéncia de quatro fases,
considerando as vendas, ou cinco fases, considerando os lucros obtidos com as
vendas. Essas fases, representadas no grafico 2, sdo: I. desenvolvimento do produto:
comeca quando a empresa encontra e desenvolve a ideia de um novo produto; Il.
introducdo: periodo de lento crescimento das vendas a medida que o produto &
introduzido no mercado; lll. crescimento: periodo de rapida aceitacdo no mercado e
de lucros crescentes; IV. maturidade: as vendas comecam a diminuir, pois outros
novos produtos concorrentes estdo se projetando; V. declinio: periodo em que as
vendas e os lucros caem. Isso ocorre por obsolescéncia e/ou devido aos produtos
concorrentes.

Ainda com Kotler e Armstrong (1999), apresentam no grafico 2 as fases de
lucratividade dos produtos de acordo com o ciclo de vida do produto. As fases | e |l
sao as que nao possuem rentabilidade ou quase minima, pois as empresas investem
muito tempo em P&D e testes de mercado, ja na fase Ill e IV sdo as mais rentaveis,

no qual conseguem trazer o retorno deste investimento.



49

Grafico 2 — Fases de vendas e lucros

Vendas e
Lucros | 11 [11 1AY \Y
( RS ) -y, S P
7 ~ N Vendas
/ \ /
7/
7’
” > .
”
” -
‘ =
\< Tempo
Lucros

Fonte: Kotler e Armstrong (1999)

Bernard (2013) afirma que o ciclo de vida dos produtos para a maioria das
empresas farmacéuticas se inicia com a pesquisa e desenvolvimento, que no caso
deste segmento é bastante extensa, e termina quando a patente € expirada. Esse
mesmo autor apresenta um novo conceito de ciclo de vida para os produtos para do
segmento em estudo, sendo composto por trés fases importantes: I. fase inicial ou
antes, tempo extensivo de desenvolvimento; Il. metade ou meio do ciclo, periodo
competitivo no mercado, que compreende o crescimento e a maturidade do produto;
e lll. dltima ou final, estagio de vencimento da patente e entrada de genéricos. O
grafico 3 mostra os estagios do ciclo de vida de produtos para uma industria

farmacéutica.



Gréfico 3 — Otimizacao do ciclo de vida das drogas
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A propriedade intelectual € muito importante para a industria farmacéutica no
geral, pois é com ela que se garante a exclusividade na exploracdo da tecnologia e
da inovacéo por meio da patente do produto. Segundo Barbosa (2017), a estratégia

de producdo, comercializacdo e inovacao esta diretamente atrelada a propriedade

intelectual na indUstria farmacéutica.

A andlise e a gestdo do ciclo de vida sdo fundamentais para todas as
organizacdes, pois ajudam a entender a dinamica do mercado, fazendo com que as
empresas consigam planejar melhor seus recursos a fim de evitar a falta de produtos.

Quando um novo produto ou servico é lancado, muito provavelmente a
empresa esté introduzindo no mercado algum diferencial, de maneira que tera poucos
concorrentes. A organizagdo que introduz a novidade tende a trazer inovacoes e

assim consegue ganhar participacao significativa no mercado em que atua (SLACK,

2002, p.96).

2.6.2 Ciclo de vida dos produtos versus melhor estratégia de producéo

De acordo com Harrison (2005, p.139), a medida que um setor se move por
meio dos estagios de seu ciclo de vida, diferentes estratégias e recursos

organizacionais sao necessarios para que ele possa concorrer efetivamente, de modo
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gue uma estratégia que é apropriada em um determinado momento na vida de um
segmento pode ser imprépria em outro momento.

Nogueira e Bataglia (2018) afirmam que a definicdo de qual sera o portfélio a
ser terceirizado, equilibrando o custo de producgéo e a participagdo do produto na
receita final, ocorre de acordo com a experiéncia das empresas.

De acordo com Nogueira (2011), o laboratério brasileiro Aché iniciou suas
atividades através de parcerias com empresas multinacionais, ao longo do tempo
adquiriu muitos conhecimentos de como fazer e passou a adquirir novas plantas
produtivas ampliando sua participa¢do no mercado nacional.

Slack, Chambers e Johnston (2002) tratam as estratégias operacionais como
sendo derivadas dos objetivos de desempenho, como mercado-alvo, ou ainda como
consumidores-alvo com o0s quais a empresa deseja atuar, considerando o ciclo de

vida do produto, de acordo com a figura 4.

Figura 4 — Perspectiva das exigéncias do mercado da estratégia de operacdes

Necessidade dos
consumidores

Objetivo de ’ Estagio do ciclode
desempenho X vida do produto /
servico
A
Acbes dos
concorrentes

Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2012)

A estratégia de producgéo pode variar de acordo com o estagio de maturidade
de cada empresa e produto. De acordo com Nogueira e Bataglia (2018), as empresas
farmacéuticas possuem diversos tipos de regulamentacdo, por isso, € muito dificil

encontrar parceiros que possuam todas as licencas e que estejam habilitados. A
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definicdo do make or buy na estratégia de producdo estd diretamente ligada aos

estagios de maturidade, apresentados a sequir:

Make ou estratégia de verticalizacdo: a empresa precisa recuperar o valor
investido no desenvolvimento, no lancamento e na comercializacéo do produto,
a fim de gerar um longo periodo de lucratividade que possa sustentar novos
langamentos antes que o produto chegue ao estagio de declinio (KOTLER,;
ARMSTRONG, 2004);

Buy ou terceirizacdo do produto: esta atrelado a fase de maturidade do produto,
ou seja, quando o produto esta consolidado no mercado e ja comeca a entrar
na fase de declinio (KOTLER; ARMSTRONG,1999). De acordo com Bernard
(2013), para a industria farmacéutica essa fase de maturidade e declinio muitas
vezes estd associada a expiracao do registro de patente. Segundo Ribeiro e
Pietro (2013), podem ser feitas parcerias estratégicas desde o desenvolvimento
de produto ou podem ser apenas empresas de terceirizacdo ou
subcontratagéo.

2.7 Framework tedrico para a pesquisa em campo

De acordo com a consultoria Atkearney (2010), para a estratégia de make or

buy dentro das organizag@es é importante considerar diversos fatores, pois a deciséo

ndo € somente o custo final. Para a avaliacdo correta desta estratégia é importante

analisar os seguintes aspectos:

Aspectos estratégicos da empresa: know-how de fabricacdo, inovacéao,
capacidade de producéo, fornecedores, propriedade intelectual entre outros;
Aspectos de decisdo econbmica: custos € um dos fatores essenciais para a
construcéo de cenarios de producédo do make or buy;

Aspectos mercadolégicos: A avaliacdo do portfolio de produtos também é
importante para a definicdo do make or buy, pois € fundamental entender o
estagio do ciclo de vida dos produtos para tomada de deciséo, tanto para

prolongar o ciclo de vida, como também para descontinuar o produto.
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Com o objetivo de entender os diferentes aspectos de cada empresa, como
estratégicos, econdmicos e mercadoldgicos, o framework tedrico ajuda a entender e
classificar esta decisdo de acordo com as teorias jA apresentadas nos capitulos

anteriores.

2.7.1 Quadro referencial do ciclo de vida dos produtos

Com o objetivo de esclarecer melhor o ciclo de vida do produto, ou seja, 0
estagio que ele se encontra, para uma industria farmacéutica, na qual sdo requeridas
licencas regulatérias para a comercializacdo em qualquer pais.

O estagio de pesquisa e desenvolvimento ndo fara parte deste estudo, pois a
empresa selecionada como objeto de pesquisa € uma multinacional na qual os
estudos de P&D e o lancamento de novos produtos sdo conduzidos por uma area
global.

E importante que as organizacdes tenham claro e mapeado os estagios do ciclo
de vida dos produtos, pois na industria farmacéutica, tanto para sautde humana como
para animal, a estratégia de producéo esta diretamente ligada a este fator. Geralmente
0s produtos que possuem alta complexidade na producao, nos quais foram investidos
muito tempo em P&D, bem como questdes regulatérias complexas, no qual a
tendéncia é que a producado seja make.

Para os produtos que nao possuem complexidades de producdo, onde ja
existem a aceitacdo do mercado em que é comercializado, a tendéncia que a
estratégia de producéo seja focada na reducao de custos.

Entendendo o ciclo de vida é possivel ndo apenas definir estratégia de
mercado, como também melhores estratégias dentro da organiza¢do, assim como
avaliar a dependéncia da empresa em apenas um portfélio de produtos.

O quadro 7 apresenta um referencial sobre as teorias que ilustram cada um dos
estagios para um melhor entendimento do processo dentro da industria farmacéutica,

no qual pode ser facilmente adaptado para outros segmentos.



Quadro 7 — Quadro referencial para analise do ciclo de vida do produto

O marketing
farmacéutico se
concentra
principalmente
nos anos
intermediarios da
vida comercial
de um produto,
comumente
chamada de ciclo
de vida do
produto, que
comeca com a
aprovacao
regulatoria e
termina com a
expiracao da
patente
(BERNARD,
2013)

Ciclo de vida

Definicao

Fonte

Desenvolvimento

Estagio inicial de
desenvolvimento e
planejamento

Bernard (2013)

Novos: até 5
anos

Fase do lancamento
e crescimento do
produto: inclui as
aprovacoes
regulatérias e o
tempo do retorno do
investimento
(BERNARD, 2013)

Kotler e Armstrong
(1999):

1) Introdugéo: periodo
de crescimento das
vendas, quando um
produto é langado no
mercado.

2) Crescimento:
aumento de receita e
margens

Maduros: 6 a 20
anos

Antes de expirar a
patente dos produtos

Poucos anos apoés o
lancamento e término
antes da expiragao da
patente de um produto
(BERNARD, 2013)

Declinio:
maiores que 20
anos

A propriedade intelectual (PI) tem uma duracao
de 20 anos; ap0s esse periodo, a patente entra
em dominio publico, o que significa que
qualquer pessoa pode explora-lal.

Fonte: Elaborado pela autora

2.7.2 Entendimento do portfélio e caracteristicas do produto
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Para o correto entendimento do portfélio e/ou produto, é importante realizar o

levantamento das informacdes para entender as caracteristicas principais dos

mesmaos, por isto o quadro 8 foi criado com o objetivo de conhecer este processo. As

teorias utilizadas foram as CGVs e estratégias de producdo como vantagem

competitiva.

Entender todas as caracteristicas do produto e/ou portfélio ajudara a

organizacdo a tomar decisdes levando em consideragéo alguns fatores criticos, como:

l. Origem: producao grau dependéncia de uma cadeia de producao global de

produgéo, complexidades relacionadas ao supply chain, como infraestrutura

logistica, complexidades fiscais entre outros;

1 Informacéo disponivel em: https://www.fgmarcas.com.br/patente/.
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Il. Manufatura: no caso de uma producado entender quais séo 0s volumes minimos
e maximos acordados de producéao, flexibilidade e grau de dependéncia das
fabricas ou fornecedores;

Il. Ano de registro: entender o estdgio do ciclo de vida de cada produto, para
correta definicdo da estratégia da empresa, conforme quadro 7,

V. Margem de contribuicdo: fundamental para entender a rentabilidade e os
esforcos necesséarios que a decisdo de make or buy possa ajudar no
prolongamento do ciclo de vida do produto;

V. Participacdo nas vendas: esta informacéo € crucial para entender o nivel de
dependéncia do produto ou marca; bem assim avaliar se o produto € core ou

non-core para a empresa.

Quadro 8 — Entendimento do produto

Dimenséo Definicéo
Pais e regido, nacional ou importado e lead-time de

Origem ~ . ~
produgdo ou importagao
Manufatura Interna ou externa gmake or buy), nivel de
dependéncia das fabricas ou fornecedores
Ano de registro Definicao do ciclo de vida
Margem de contribuigcéo Entendimento da rentabilidade do produto

Representatividade do produto e/ou marca nas
vendas totais da empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Participacdo nas vendas

2.7.3 Entendimento da cadeia de suprimentos

Além de conhecer o estagio de maturidade e as caracteristicas de cada
produto, é importante também conhecer trés elementos importantes da cadeia de
suprimentos para a correta avaliacdo do make or buy, que séo: custo, capacidade e
know-how.

O custo € um elemento estratégico importante na constru¢cdo e avaliacdo
econbmica de cada cenario, sendo um elemento essencial para que a empresa possa

analisar qualquer retorno de investimento.
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As capacidades de producado sdo extremamente relevantes para a diluicdo dos
custos ou a necessidade de novos investimentos que precisam ser avaliados a fim de
absorver as demandas, bem como justificar a existéncia de uma planta de producéo.

O know-how é o principal diferencial para este segmento, e este pode ser
adquirido tanto internamente como externamente. O que € importante a ser
considerado € se todas as licencas e permissdes de producédo também fazem parte

deste contexto, pois uma planta que nunca fabricou medicamentos ou vacinas devera

se adaptar para estas demandas.

O quadro 9 foi desenhado para conhecer e entender melhor estes critérios.

Quadro 9 — Principais critérios de avaliacao

Custo

Capacidade

Know-how

O custo total de
propriedade, da defini¢édo
em inglés Total Cost of
Ownership (TCO), inclui
todos os custos
relacionados a aquisi¢éo
dos produtos:
1) Custo de aquisicao:
compra de materiais e
servigos;
2) Propriedade: estoques,
transportes, previséo de
vendas, estrutura de
pessoas, sistemas e

riscos envolvidos;

retornos, devolucdes,
custos de garantia e meio
ambiente.
(BURT, DOBLER E
STARLING, 2007).

3) Custo pos-propriedade:

Entender as plantas de
producao internas e
externas para identificar se
existe a capacidade de
absorver a producéo
(ATKEARNEY, 2001).

Avaliar a capacidade,
experiencia e processos de
fabricagdo (WHELLWRIGHT
e HAYS, 1985).

Conhecimento do processo
de manufatura para mitigar
gualquer risco existente,
como:

1) Propriedade intelectual;
2) Segredo de manufatura;
3) Fonte de matéria prima;
4) Tecnologia e processos
de producao.
(ATKEARNEY, 2001)

Burt, Dobler e Starling
(2007) informam que muitas
empresas,
independentemente do
tamanho, possuem todos as
instalacBes adequadas e
conhecimento técnico para
fazer a maioria de seus
produtos. A consequéncia
disto € a busca por
parceiros que possuam esta

qualificacao.

Fonte: Elaborado pela autora
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2.7.4 Produtos core e non-core para a decisdo do make or buy

ApGs a andlise do ciclo de vida, entendimento das caracteristicas de cada
produto e da cadeia de supply chain é possivel entender quais sdo os produtos core
e non-core dentro da empresa e a melhor definicdo entre make or buy considerando
estes aspectos. Os critérios de avaliacdo podem ser feitos de acordo com o modelo
apresentado pela BCG (2015):

l. Custo: qual cenario apresenta o melhor custo, tanto para make or buy?
Il. Valores estratégicos: importancia de vendas, ou seja, a representatividade no

faturamento da empresa ou margem de contribuicao.

Para cada cenario podemos ver a melhor definicdo sobre os produtos que séao
core, Ou seja, importante para a empresa, entdo existe uma tendéncia de que seja
feita a producéo interna. Para os produtos non-core, no qual existem a tendéncia de
ser considerados como producéo externa, isto pode ser observado no quadro 10.

Quadro 10 — Principais critérios de avaliacdo

Non-Core Core
Alto
9 Buy Make
>
o
o
o
I R — Melhorar ~ ———JL Melhorar S Melhorar
= custos custos Custos
2]
o
%
3
“ Buy Make
Baixo Participagdo nas vendas ou Alto
margem de contribuigdo
Fonte:

Boston Consulting Group (2015)

A avaliacdo do core e non-core pode ser feita ndo apenas para produtos, mas

como também para atividades dentro da empresa. Os valores estratégicos podem ser



58

revistos e alterados conforme cada situacdo, como por exemplo a inovacdo e o

segredo industrial podem também ser interpretados como valores estratégicos.
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3 METODOLOGIA

O desenho metodolégico desta pesquisa insere-se na pesquisa qualitativa, que
€ a indicada para tratar de elementos subjetivos que variam de acordo com o ator
social e sua insercao no fenémeno (CHARMAZ, 2009), como é o caso do objeto de
estudo deste trabalho, em que os participantes representam gestores de setores
distintos da cadeia produtiva na industria farmacéutica animal.

O estudo de caso foi divido em duas etapas: uma etapa de pesquisa descritiva
e a outra analitica. O levantamento de dados secundarios da empresa e entrevistas
em profundidade com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado, gerando andlises que estimulam a compreenséo do problema.

Na etapa de pesquisa descritiva, as informacdes serao levantadas por meio de
entrevistas semiestruturadas, de acordo com o apéndice A.

Para a coleta de dados, o estudo de caso € o mais completo, pois permite o
uso de varios tipos de informacgdes, (GIL, 2002). Os dados coletados internamente
foram essencias para o entendimento e constru¢do do cenario desta pesquisa.

Para o estudo de caso, os dados e informacdes podem ser obtidos através de:
relatorios, analise de documentos, entrevistas, depoimento pessoal, observacéo
espontanea e outros tipos de evidéncias fisicas e outras fontes, Gil (2002).

Foram feitas entrevistas com pessoas de diferentes areas da empresa, e um
entrevistado de uma empresa externa, que é parceiro na manufatura. A escolha das
areas foi definida de acordo com o grau de influencia na decisdo da producédo e/ou
continuidade do produto.

Este estudo de caso € extremamente relevante para esta empresa de saude
animal, pois possui uma cadeia de producao bastante diversificada e varios produtos
foram sendo agregados em seu portfolio através de aquisigdes de outras empresas,
no qual a revisdo do melhor modelo de producao de acordo com o ciclo de vida do
produto ndo tem sido revisto frequentemente. Adicionando o fato de que as margens
para este segmento sdo menores, e a rentabilidade é um fator decisério nesta

defini¢ao.
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3.1 Método de coleta de dados e de apresentacédo dos resultados

No método de coleta de dados foram realizados através de dados secundarios
da empresa e entrevistas semiestruturadas. Os dados internos da empresa foram
disponibilizados para a avaliagcdo das informacdes deste trabalho, no qual permitiu
nortear o desenvolver o roteiro para as entrevistas. Todas as entrevistas foram
gravadas e transcritas para compor as categorias da analise de conteudo utilizada
para a interpretacdo e a construcao dos resultados da pesquisa.

Os dados coletados internamente da empresa objeto deste estudo foram:

l. Histérico de vendas por produto: informacgdes anuais de 2019 por quantidade e
valor bruto de vendas;

I. Levantamento da origem de cada produto, nacional ou importado, bem como
se é produzido internamente ou se o produto € de um terceiro;

Il. Ano do registro do produto através das informacdes disponiveis no MAPA, no
qual serviu como base para o entendimento do estagio do ciclo de vida;

V. Margem de contribuicdo de cada produto e custo total do produto, para a

avaliacao da rentabilidade.

Por questbes de confidencialidade, a margem de contribuicdo e os custos nao
foram compartilhados neste estudo. As informacdes de vendas sdo apresentadas
neste trabalho em valores percentuais, de acordo com a sua representatividade no
portfélio total da companhia.

O levantamento dos dados secundarios foi fundamental para responder
parcialmente ao primeiro objetivo especifico deste trabalho, que foi identificar as
estratégias de operagcdo na empresa selecionada. Os demais objetivos especificos
serdo respondidos nos proximos capitulos.

No capitulo 3.2 deste estudo, serdo apresentados os dados secundarios da
empresa e também as andlises realizadas.

A andlise de conteudo (Bardin, 2006) foi utilizada pois por meio dela é possivel
configurar corpus de discussdes dos dados, que, por sua vez, foram transformados
nas categorias discursivas finais da pesquisa. O apéndice B apresenta o percurso de
analise utilizado pelo método em questao, didaticamente representado pela sequéncia

analitica a sequir:
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l. Pré-analise — organizacdo do material recolhido, que no caso das entrevistas &
representado pelo conjunto das transcricbes. Nessa fase, a leitura
sistematizada das entrevistas € indicada para a constru¢éo do corpus inicial de
analise, que surge das seguintes regras: esgotar a totalidade da informacao
(exaustividade); buscar a universalidade das declaracdes (representatividade);
determinar a que grupo pertencera cada conjunto de dados (homogeneidade);
adaptar os dados aos objetivos da pesquisa (pertinéncia); e classificar os dados
para apenas uma categoria (exclusividade).

Il. Exploracao do material — nessa fase determinam-se as unidades de codificacéao
da pesquisa por meio das técnicas de recorte, enumeracédo, classificacao e
agregacdo. E o momento do uso da semantica para a definigdo das unidades
de analise.

Tratamento dos resultados — fase final da anélise de conteddo em que se trabalha a

inferéncia e a interpretacdo para a construcdo da proposicdo final da categoria
analitica (BARDIN, 2006).

3.2 Cenario de pesquisa

A pesquisa foi realizada no cenario de uma empresa de saude animal que é
lider global e local nesse segmento, estando presente em mais de 120 paises, com
um faturamento acima de cinco bilh6es de ddlares anuais. Com aproximadamente
110 marcas de produtos veterinarios em seu portfélio e mais 300 tipos de
apresentacoes, conta com mais de 25 plantas de manufatura ao redor do mundo e
com mais de 1.100 pessoas trabalhando em pesquisa e desenvolvimento.

O Brasil € o segundo maior mercado para essa empresa; sao, ao todo, 750
empregados no Pais. Produz e comercializa medicamentos, vacinas e produtos de
diagnéstico de qualidade, complementados por testes genéticos, biodispositivos e por
uma variedade de servicos no Brasil.

Possui uma fabrica propria no Brasil, importa de outras fabricas no mundo e
terceiriza grande parte do seu portfélio, apresentando uma cadeia global bem
diversificada, com produtos importados e locais. No Pais, sua cadeia de suprimentos

esta representada de acordo com o quadro 10.
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Quadro 10 — Participacdo dos produtos importados e locais nas vendas

% Participacdo % Producdo % Producéao QUEmTEEIE 2

Fornecimento L . marcas no
de vendas terceirizada interna Brasil
Importado 59% 7% 52% 65
Local 41% 31% 10% 45
Total 100% 36% 64% 110

Fonte: Dados internos fornecidos pela empresa (2019)

Os produtos importados correspondem a aproximadamente 59% da
participacédo de vendas da empresa objeto de estudo, representando, assim, a maior
parte das marcas. S&8o produzidos, em sua grande maioria, em suas proprias plantas
(producdo interna), sendo 52% deles make e apenas 7% como buy.

J& os produtos locais que representam 41% das vendas; a grande maioria deles
é feita por fornecedores externos, de modo que a producéo terceirizada corresponde

a 31% dessa participacéo e a producéao local apenas 10% deste total.

3.2.1 Andlise de dados da empresa

A empresa farmacéutica de saude animal possui uma cadeia de producao
bastante variada, que combina producdo interna e externa com importacdo de
produtos e producdo local. Com base nessa informacao, € possivel fazer diversas
andlises de capacidades nas 25 fabricas instaladas ao redor do mundo e também
avaliar os parceiros externos ja existentes e desenvolvidos. O quadro 11 mostra uma
visdo um pouco mais detalhada da composi¢do do portfolio de produtos entre make
or buy, é interessante notar que a maioria dos produtos no ciclo de vida de
desenvolvimento ou lancamento sdo produzidos internamente, dentro das suas
fabricas ao redor do mundo, como consequéncia a maioria sdo importados; outro fator
que também chama a atencéo € que a grande maioria das marcas estdo no estagio
de maturidade, 54 marcas num total de 110, e que nas quais representam 46% do
volume de vendas da empresa, mostrando assim uma grande dependéncia deste
portfélio de produtos que esta no mercado por muito tempo.

Toda a revisdo da estratégia de manufatura da empresa, objeto deste estudo,

e feita globalmente.
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Quadro 11 — Anélise do make or buy considerando a cadeia de producéo

Fonte: Elaborado pela autora

BUY

« Participagao das Vendas: 31%
* Quantidade de Marcas: 26

Ciclo de Vida % Vendas Qt Marcas
Novos

Maturidade 9% 9
Declinio 22% 17

» Participacao das Vendas: 7%
* Quantidade de Marcas: 11

Ciclo de Vida % Vendas Qt Marcas
Novos 2% 1
Maturidade 2% 8
Declinio 3% 2
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A empresa possui aproximadamente 110 marcas, entretanto apenas dez delas

representam 48% do total das vendas, dentre as dez, apenas dois produtos com o

ciclo de vida na fase de langamento, ou seja, com menos de cinco anos de registro;

quatro produtos em maturidade e quatro em declinio. E interessante notar que os

produtos em declinio, em média, possuem mais de 37 anos com registro no mercado,

conforme os dados do quadro 12 a seguir.

Quadro 12 — As dez principais marcas comercializadas no Brasil

Ranking Marca Forneci- Make Fabrica Anq de | % Qiclo de
mento or Buy registro | Vendas | vida

1 Marca 1 Importado Make USA 2016 9,87% Lancamento
2 Marca 2 Importado Make Bélgica 2005 8,94% Maduro

3 Marca 3 Local Buy Brasil 1992 7,48% Declinio

4 Marca 4 Importado Make USA 2007 5,72% Maduro

5 Marca 5 Importado Buy Argentina 1997 3,16% Maduro

6 Marca 6 Local Buy Brasil 1981 3,03% Declinio

7 Marca 7 Importado Make Espanha 1959 2,89% Declinio

8 Marca 8 Local Make Brasil 1999 2,43% Maduro

9 Marca 9 Importado Buy Italia 2015 2,41% Lancamento
10 Marca 10 Local Buy Brasil 1998 2,35% Declinio

Fonte: Dados internos fornecidos pela empresa (2019)
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O ano de registro é atrelado ao ciclo de vida do produto, no qual a maioria dos
produtos apresentados no quadro 12 estdo na fase de maturidade e declinio. Os
produtos importados séo a grande maioria nesta participagcéo de vendas, representam
33% do total com seis marcas das dez principais.

A marca, fornecimento, make or buy, origem da fabrica e o percentual de

vendas fizeram parte do levantamento de dados secundarios da empresa.

3.3. Modelo Analitico

O modelo analitico foi criado para identificar os critérios de decisdo da
organizacdo, que é objeto de estudo deste trabalho. O modelo consiste em trés
dimensbes estratégicas: (i) valores estratégicos para a empresa; (i) valores
estratégicos de manufatura; e (iii) custo total de propriedade. As duas dimensdes
consideradas para o estudo foram identificadas e adaptadas.

A andlise e o conhecimento destas informacfes sdo importantes para o
entendimento das principais caracteristicas de producdo, cadeia de suprimentos e
estagio do ciclo de vida do produto, conforme o framework tedrico apresentado no
capitulo 2.7.2.

Com o objetivo de conhecer melhor o produto e as caracteristica do mesmo, é
importante que seja analisado as informa¢des do quadro 13 como um exemplo de

informacdes.

Quadro 13 — Informagdes sobre o produto

Produto: Produto ou familia de produto Produto XX

Desenvolvimento, lancamento,

Ciclo de vida: B Declinio
maduro ou declinio
Local ou importado: Producéao local ou importada Local
Make or buy: Producéo interna ou externa Buy

Fonte: Elaborado pela autora

Considerando os aspectos estratégicos da empresa, a decisdo econdémica e 0s
aspectos mercadoldgicos, o quadro 14 foi criado e adaptado do modelo da consultoria
Atkearney (2010), adicionando duas informacfes relevantes do framework tedrico
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para o entendimento dos valores estratégicos, que sdo a rentabilidade do produto, ou
seja, a margem de contribuicdo, e a importancia das vendas.

Para os fatores mercadoldgicos foram acrescentadas as informacdes de
diferenciacdo técnica do produto, implicacbes comerciais e posicionamento do

mercado, a fim de ter uma correta analise de cada produto.

Quadro 14 — Valores estratégicos para a empresa

Dimensao Questionamento

Rentabilidade do produto A margem de contribuicdo é atrativa para a empresa?

Qual é a participacao deste produto no portfélio de
vendas total?

Existe alguma diferenciacédo técnica do produto ou do
processo de produgédo?

Existem produtos concorrentes ou substitutos no
mercado?

Importéancia de vendas

Diferenciacéo técnica

Implicagdes comerciais

Posicionamento de mercado |Qual é o market share deste produto no mercado?

Propriedade intelectual Ha& patente registrada para este produto?

Fonte: Elaborado pela autora

Para os valores estratégicos de manufatura, foi adaptado o modelo definido
por Whellwright e Hays (1985), com isto foi possivel entender a cadeia de
suprimentos através dos critérios de capacidades e know-how de fabricacao,
elementos importantes apresentados no desenho do framework. Ja para a
classificagao das dimensoes foi utilizada a escala de Likert (1932), que contempla
uma escala com cinco categorias, que vao desde aprovo fortemente até desaprovo
fortemente, sendo indeciso um ponto neutro no meio desta escala, de acordo com a

representacao da figura 5.

Figura 5 — Modelo de escala desenvolvido por Likert (1932)
| | | | |

Aprovo Aprovo Indeciso Desaprovo Desaprovo
Fortemente Fortemente

Fonte: Likert (1932)
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A escala de Likert é utilizada para as corretas ponderacfes nas dimensoes de
manufatura, com o intuito de entender e avaliar as seguintes dimensdes: (i)
capacidades; (ii) instalacbes; (iii) tecnologia de equipamentos e processos; (iv)
integracéao vertical; (v) fornecedores; (vi) novos produtos; (vii) recursos humanos; (viii)
qualidade; e (ix) sistemas. Como pode ser visto no quadro 15 um exemplo desta

avaliacao.

Desaprovo fortemente
Desaprovo

Indiferente / indeciso
Aprovo

Aprovo fortemente

Escala de Likert:

G WNPE

Quadro 15 — Valores estratégicos de manufatura

Interno | Externo

Dimensao Questionamento
Make Buy

Capacidade EX|§te cgpamdade interna e know-how de 5 5
fabricacdo?

Instalacdes Ha pro>5|m|dade, d(_) merca_ldo e especializacdo na > 5
producéo das fabricas existentes?

Tecnologia de : ~

. Tecnologia, automacao e processos dentro ou
equipamentos e 2 5

Drocessos fora da empresa?

N&o possuem dependéncia com fornecedores
Integracéo vertical que possam gerar um risco futuro para a 3 1
empresa (single supplier)?

Ha fornecedores externos capacitados para a

A 3 5

terceirizagao?

Fornecedores , ——
Ha fornecedores confidveis e com acordos que 3 4
facilitam a negociacéo?

Novos produtos E veloz no langcamento de novos produtos? 5 5

Recursos humanos A equipe € capacitada e com vasto 5 4
conhecimento do processo?

Qualidade Os indices de qualidade no processo interno séo 5 5
elevados?

Sistemas Ha informatizacdo dos dados por meio de um 4 3

sistema robusto?
Fonte: Elaborado pela autora

Os valores estratégicos de manufatura sdo importantes na definicdo e
avaliacao dos critérios de make or buy utilizando a escala de Likert conforme o modelo

do quadro 15, pois definem nédo s6 as oportunidades em cada cenario, como também
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€ possivel analisar os riscos na tomada de decisbes, principalmente quando a
avaliacao for desaprovo fortemente (1) ou desaprovo (2).

Outro elemento importante no entendimento da cadeia de suprimentos é o
custo, por isto saber identificar e avaliar o total cost of onwership (TCO), que inclui
todos os custos relacionados a aquisicdo e uso de um produto indo até custos
relacionados ao descarte do mesmo, que é importante para esta decisdo. O TCO é
um critério fundamental para a melhor definicdo do make or buy, por isto ele é o
elemento é fundamental para a correta decisdo da empresa e essencial para a

construcdo do de qualquer estudo de viabilidade econémica, conforme quadro 16.

Quadro 16 — Custo total de propriedade

. ~ . Interno | Externo
Dimensdes Descricéo
Make Buy
Custo total de propriedade Custos de aquisicdo do produto, propriedade e 29% 20
(TCO) pos-propriedade. (percentual da receita liquida) 0 0

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados desta analise de make or buy considerando o ciclo de vida de
cada produto foi elaborado com os trés principais produtos da empresa objeto deste
estudo, de foram escolhidos de acordo com o ranking de participacdo de vendas,
pode ser visto no apéndice E deste documento.

Esta analise permite uma visdo completa da melhor estratégia da empresa,
respeitando todas as dimensdes avaliadas. Para que este estudo seja ainda mais
completo, podera ser agregado a avaliacdo dos produtos core e non-core para
aprimorar ainda mais a decisao de make or buy, conforme a matriz de deciséo da
consultoria BCG (2015).

3.4 Participantes da pesquisa

Foram selecionados dez gestores que atuam em areas distintas da cadeia
produtiva na industria farmacéutica animal, sendo que a maioria dos entrevistados foi
composta por funcionarios da empresa escolhida e apenas um participante externo,
gue no qual atua como parceiro na cadeia de supply chain desta empresa, a relacao

dos participantes e as areas da empresa estéao representados conforme o quadro 17.
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# Cargo Area Regido de atuacéao
P01 | Gerente de Manufatura Externa Manufatura Externa | Brasil e América do Sul
P02 | Diretor de Vendas e Marketing Vendas e Marketing | Brasil
P03 | Diretor Financeiro Financas Brasil e América do Sul
P04 | Diretor de Manufatura Manufatura Interna Brasil
P05 | Presidente Brasil e América do Sul Presidente Brasil e América do Sul
P06 | Diretor de Supply Chain Supply Chain América Latina e Canada
P07 | Gerente de Manufatura Externa Manufatura Externa | Brasil
P08 | Gerente de Supply Chain Supply Chain Empresa Terceira
P09 | Diretor Global de Manufatura Manufatura Global Global
P10 | Vice-Presidente Global de Manufatura | Manufatura Global Global Manufacturing

Fonte: Elaborado pela autora

A escolha dos entrevistados de diferentes areas foi em funcdo da sua
contribuicdo e tomada de decisdo, desde a introdu¢cdo de um novo produto até a
definicdo de sua saida e/ou permanéncia no portifolio.

Para entender a percepcdo desses gestores sobre o objeto do estudo, foi
realizada uma entrevista com dez perguntas abertas (disponiveis no apéndice A deste
documento) para cada um dos perfis dos entrevistados. As perguntas foram dividas
em cinco blocos: |. competitividade; Il. estratégia de producdo; Ill. principais
responsabilidade de manufatura; I1V. definicdo do ciclo de vida do produto; e V. ciclo
de vida dos produtos e estratégia de manufatura.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente em local e horario agendados
pelos participantes, tendo sido realizadas no periodo de 29 de outubro de 2019 a 16
de janeiro de 2020. Cada entrevista teve duracdo média de 40 minutos; todas foram
gravadas e transcritas na integra. A fim de preservar a privacidade dos participantes,
apos a conclusdo deste trabalho aplicado, as gravacbes serdo deletadas

definitivamente.
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3.5 Questdes éticas

Para a garantia do cumprimento da legislacao de ética em pesquisa vigente, foi
apresentado aos participantes, antes de cada entrevista, o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), disponivel no apéndice C deste documento. Consoante
exposto anteriormente, os dados gravados serdo deletados ao final da pesquisa,
havendo a garantia do sigilo e da confidencialidade dos dados. Os participantes sao
apresentados nessa pesquisa por meio de codigos, de modo a ndo permitir a sua
identificacdo pessoal. O projeto desta pesquisa foi aprovado pelo Comité de
Conformidade Etica em Pesquisas Envolvendo Seres Humanos da Fundac&o Getulio

Vargas (CEPH - FGV), conforme pode ser ratificado no apéndice D deste material.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A industria farmacéutica animal ocupa lugar de destaque junto a industria de
producdo animal no mundo. O crescimento da criagdo animal para consumo e para
estimacdo em ordem mundial representa uma grande oportunidade para o setor
farmacéutico, mas também representa desafios de inovacdes, intervencdes urgentes
e uma crescente competitividade entre os grandes players do setor.

Um exemplo dessa corrida por novas tecnologias e por agdes preventivas e
curativas € apresentado pela China, maior consumidora de carne de porco no mundo,
gue desde agosto de 2018 esta sofrendo uma epidemia da FSA, com consequente
abate de grande parte da populacdo de suinos do pais (FAO, 2020). Esse impacto
pode trazer varias consequéncias econdmicas, pois a carne suina é uma das
principais fontes de proteina para a populacao chinesa. Encontrar uma solucéo para
esse problema fara com que a industria farmacéutica animal contribua para a
recuperacdo econdmica desse pais, o que alimenta a competitividade por inovacdes
e descobertas.

Em relacdo a competitividade da industria farmacéutica, a decisédo de fazer ou
comprar um produto é importante ndo somente na questdo de custos, mas em
diversos fatores como o conhecimento de fabricacdo, inovacao, as capacidades de
manufatura, os fornecedores, a propriedade intelectual entre outros. A decisdo do
make or buy precisa ser transparente para a organizagao, por isso o fator de custos é
importante nas duas opg¢des, pois € com ele que se iniciard a construcdo de um
business case para o correto entendimento dos cenarios de viabilidade econdémica.

Um fator importante na competitividade das organizacdes é a rentabilidade, ou
seja, a empresa precisa garantir sua sustentabilidade financeira. A estratégia de
producdo pode ser uma forte aliada na busca de eficiéncias, na reducdo de custos, na
disponibilidade de produtos e no langamento de novas drogas. A estratégia de
producdo bem definida, seja fazer internamente ou externamente, contar ou nao
contar com uma cadeia global de producdo, € um dos principais elementos de
competitividade.

A CGV é uma vantagem competitiva para as empresas neste segmento, pois
além de contar com um portfélio de produtos globais, € possivel também determinar

o melhor lugar/pais para a definicdo do make or buy. No entanto é preciso analisar
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com cuidado este cenario global para que os riscos de um determinado pais nao
afetem a cadeia global de abastecimento.

Um outro elemento essencial a competitividade de manufatura é a avaliacdo
correta do portfolio de produtos, para que as decisdes sobre make or buy possam
estar embasadas no estagio do ciclo de vida de cada produto, bem assim na definicao
dos produtos core e non-core.

Nesse contexto, 0s entrevistados deste estudo trataram de assuntos como a
competitividade na industria farmacéutica animal e suas estratégias produtivas para
enfrentar essa competitividade, relacionando com ciclo de vida dos produtos. Os

resultados seréo apresentados nas sec¢des seguintes.

4.1 Critérios relevantes nas entrevistas

Nas entrevistas com os dez participantes a pergunta 2.1, do primeiro bloco de
competitividade, o0s entrevistados deveriam informar quais os fatores que
consideravam mais importantes na sua visdo: rentabilidade, diferenciacéo, preco,
disponibilidade de produto ou outros fatores. No quadro 18 é possivel observar as

respostas de acordo com o grau de importancia.

Quadro 18 — Fatores de competitividade mais importantes

Ranking Critérios % de importancia
1° Rentabilidade 36%
20 Diferenciagéo 29%
3° Disponibilidade de produtos 14%
40 Outros fatores 14%
50 Preco 7%

Fonte: Elaborado pela autora

E interessante notar que o primeiro fator mais importante de competitividade é
a rentabilidade com 36% das respostas, seguida da diferenciagdo com 29%.
Confirmando a teoria de Porter (1985) que lideranca em custos e diferenciacdo sao

elementos fundamentais para competir em qualquer segmento.
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Ja para a analise das entrevistas realizadas, foram levantadas as informacdes
mais relevantes, bem como os comentarios e dados mais comuns entre todos 0s
participantes, de acordo com o0 numero de palavras podemos observar os treze

principais critérios apresentados no quadro 19.

Quadro 19 — Quantidade de citacbes nas entrevistas

Ranking Critérios Quantidade de citagbes | % CitacOes
1° Custo 43 25%
2° Capacidade 18 10%
3° Tecnologia 17 10%
40 Inovacgéo 14 8%
5o Qualidade 11 6%
6° Rentabilidade 11 6%
7° Servigos 9 5%
8° Margem 8 5%
9o Know-how 8 5%
10° Diferenciagéo 8 5%
110 Propriedade Intelectual 8 5%
12° Cadeia Global 7 4%

13% Outros 10 6%

Fonte: Elaborado pela autora

E importante notar que o critério com o maior destaque no nimero de citagbes
nas entrevistas foi o custo, com 25% dos resultados, no qual refor¢ca que a principal
decisdo de que em qualquer cenério passa primeiro por esta definicdo, que serve
também como um primeiro pardmetro para a preparacao de qualquer business case
na definicdo do melhor cenario de make or buy ou deciséo de manter ou nao o produto
no portfolio da empresa

Na sequéncia aparecem a capacidade, seguido da tecnologia como fatores
relevantes a serem considerados mais importantes. A inovag¢ao, qualidade e
rentabilidade também apareceram neste ranking dos seis primeiros critérios mais
importantes.

Conclui-se que o custo e a rentabilidade sempre caminham juntos em qualquer

cenario de avaliacdo do melhor modelo de producéo.
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4.2 Competitividade na industria farmacéutica animal

A competitividade de uma empresa pode ser vista como a capacidade de
inovagao, lideranga de custos ou a combinagé&o de diversos fatores. Cada entrevistado
trouxe de uma maneira bem distinta a sua interpretacdo do que significa
competitividade. De acordo com o entrevistado P09, “(competitividade) é custo de
produto competitivo e com margem de contribuicdo saudavel para a empresa,
garantindo a competitividade do custo em longo prazo”. Ja na viséo do entrevistado
P02, “A competitividade esta dividida em trés partes: diferenciacdo, inovacdo e
capacidade”. Para o entrevistado P07 informa que “a competitividade é o encontro de
vantagens e oportunidades no negécio que uma companhia avalia dentro da sua
operacao”.

Para se manterem competitivas, as industrias farmacéuticas direcionam suas
estratégias para a inovacédo, no qual aparece como quarto colocado no ranking geral
das entrevistas. O setor farmacéutico fica atrds apenas do mercado de bens de
consumo no ranking das empresas inovadoras. Cerca de 62% das industrias do setor
farmacéutico incluidas no levantamento realizado pela Associacdo Nacional de
Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI) apontaram a
inovacdo como a principal prioridade estratégica (ANPEI, 2018).

De acordo com 0s entrevistados, esse cenario ndo € diferente para a industria
de saude animal. Eles apontaram que o sucesso da empresa reside na inovagao, na
diferenciacéo frente & concorréncia e nos servigos prestados aos clientes. Segundo o

entrevistado PO5:

O primeiro ponto, definitivamente, seria inovagdo. Poder competir com
outras empresas, ndo acredito que seja somente uma questao de
preco, realmente com inovacéo, independentemente do seguimento
gue estamos chegando. A inovacdo somada a uma boa gestdo do
customer experience, onde o cliente sinta que suas necessidades
estdo sendo atendidas, jA constitui uma acdo competitiva sobre
qualquer outro modelo, independentemente de qualquer outra
estratégia da empresa. Inovacdo e customer experience Sao
fundamentais para a competitividade. P5

Baseado em sua experiéncia, o participante P05 afirmou que a estratégia da

empresa esta focada em inovacdo em diferentes areas, ndo apenas em novos
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produtos, mas também em acdes centradas nos clientes, buscando resolver suas
necessidades.

Compartilhando da mesma opinido sobre competitividade, o entrevistado a
seguir divide a competitividade em trés etapas: diferenciacdo; inovagcao em servigos
e produtos; e capacidade interna, isto é, agilidade e velocidade para trabalhar de

maneira integrada com todas as areas. De acordo com entrevistado P02:

Podemos dividir em trés partes: a primeira esta ligada a diferenciacao,
ou seja, a capacidade que eu tenho de me diferenciar frente a um
concorrente. Essa diferenciagdo pode vir por pessoas, por processos,
produtos ou servigos. A segunda € a maneira de vocé olhar para a
competitividade, é o quao inovador; mais do que um produto inovador
e um servico, qual o impacto que isso traz para o segmento ou para o
mercado que vocé esta inserido, porque eu nao posso medir
competitividade por preco cobrado, algumas vezes por servigcos
prestados. Se eu tiver uma tecnologia que vai trazer uma ruptura, seja
ela em ganhos, seja ela em tempo, a gente corre contra o0 tempo, eu
ganho em competitividade. E uma terceira area é a capacidade interna
de eu fazer com que produtos, pessoas, processos, possam trabalhar
com uma interacdo muito grande, para que eu possa ganhar em
competitividade. Eu ndo olho para a competitividade s6 externa ou
interna, eu acho que elas conversam, elas se encontram em algum
momento, o que vai fazer com que eu ganhe la na ponta. P02

No Brasil a Lei n. 11.196/05, conhecida como “Lei do Bem”, incentiva as
empesas a realizar pesquisa e desenvolvimento de inova¢des tecnologicas, como a
concepc¢ao de um novo produto ou processo de fabricacdo e a agregacdo de novas
funcionalidades ao produto ou ao processo que resultem melhorias de qualidade e
eficiéncia, com o objetivo de aumentar a competitividade. A lei consolida incentivos
fiscais nos setores privados e busca aproximar as empresas, as universidades e o0s
institutos de pesquisa (BRASIL, 2005).

A inovacgdo em diversas areas, ndo s0 em desenvolvimento de produto, mas
também em processos e sistemas, torna as organizagbes mais competitivas.
Considerando esses desafios, a industria farmacéutica animal possui margens de
contribuicdo menores do que as farmacéuticas humanas; isso abre uma oportunidade
para a revisdo das eficiéncias operacionais, conforme descrito pelo entrevistado P06

a sequir.

A inovagdo na empresa entrevistada € muito forte desde a criacéo, e
esta no seu DNA, embora nés tenhamos nascido de uma empresa
farmacéutica humana, que era muito fechada, principalmente a parte
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de melhorias operacionais, agora nds temos essa abertura de querer
ser uma empresa mais voltada a buscar novas eficiéncias, coisas que
as empresas, principalmente farmacéuticas, ndo se preocupavam.
Teve essa preocupag¢do muito no segmento de consumo massivo, ter
custos operacionais bastante revestidos, aceitos no mercado, mas no
ramo farmacéutico isso é uma novidade, com as margens um pouco
menos atrativas que uma inddstria pura farmacéutica passa a ser
importante, porque as margens, elas podem ser determinadas se for
possivel ter uma eficiéncia melhor operacional como um todo. P06

Além de a empresa ter um portfélio de produtos inovador, € necessario também
possuir outros elementos que se diferenciem dos concorrentes. Tais elementos
remetem novamente as questdes centrais de Porter (1985), quais sejam: lucratividade
e posicao competitiva no segmento em que a empresa atua. Para Degen (1989), as
empresas precisam adequar seus negoécios dentro do ambiente em que atuam,

conforme corroborado pelo entrevistado P03:

A empresa vem refor¢cando a questdo de demanda, o relacionamento
com o cliente, uma equipe de venda ampla, focada, e isso acaba
trazendo um diferencial competitivo em relacdo aos demais. Quando
essa equipe comercial consegue executar, e vem agora,
recentemente, com novos lancamentos, por exemplo, em animais de
companhia, trazendo essas novas tecnologias, tendo essa geracao de
demanda e tendo uma marca forte, tem tido um alto sucesso nos seus
resultados. P03

Assim como as demais industrias, a farmacéutica animal busca constantes
oportunidades de se manter competitiva, pois estd se tornando cada vez mais

independente, ou seja, se desvinculando de industrias farmacéuticas humanas.

7

A rentabilidade é um fator importante para as empresas continuarem
sustentaveis. Esse desafio para as empresas de salude animal é determinante no
Brasil, que tem custos elevados de carga tributaria, de mao de obra e baixa

produtividade operacional (CNI, 2020). De acordo com o entrevistado P04:

A industria no Brasil, de uma maneira geral, trabalha com baixo nivel
de automacao, comparado a outros paises. Os investimentos em
equipamentos em automacao sdo muito maiores la fora. Ao mesmo
tempo, [...] um investimento no Brasil € mais custoso, porque para
levar um equipamento para uma unidade na China ou na Europa custa
o0 valor que vocé paga para o fornecedor mais 15% de impostos, e aqui
no Brasil temos os 15% mais varias outras taxas. Quando vocé vai
colocar (isso) contra custo da mao de obra, normalmente vocé acaba
fazendo a conta e ndo vale a pena investir em automacdao, porque 0
custo da mao de obra é baixo. O fato é que, a gente como Pais, temos
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gue mudar de estagio, é necessario trabalhar com uma industria um
pouco mais eficiente. P04

O entrevistado P03, por sua vez, descreveu sua experiéncia em
competitividade na industria nacional, evidenciando as oportunidades em relagdo aos
custos para que uma empresa possa tornar-se mais competitiva. As informacdes
coadunam-se aos dados da CNI (2020), que afirma que o custo da mao de obra no
Brasil é relativamente elevado, devido, principalmente, a sua baixa produtividade do
trabalho. Conforme o entrevistado PO3:

O motivo por que todos estamos aqui chama-se rentabilidade.
Ninguém quer saber se 0 preco € bom, o acionista quer no final a
rentabilidade esperada. Para que um produto chegue l&4 na ponta, vocé
tem que investir em produtos, equipamento, marketing, ter todo um
conjunto de ativos, de estrutura, e isso tem que gerar um valor
rentavel. As empresas estao ali para gerarem lucro. P03

De acordo com Killmann e Killmann (1991), ao longo do tempo surgiram varias
definicdes que contemplam a melhoria nas organizagdes, tais como: produtividade,
eficiéncia, eficacia, exceléncia, sucesso e qualidade. Todos esses fatores objetivam a
competitividade e, consequentemente, a rentabilidade. Diante do exposto, é possivel
concluir que uma empresa precisa ser competitiva e gerar lucros para se manter

rentavel e assim continuar a receber investimentos.

4.3 Estratégias de producao como fonte de vantagem competitiva

A estratégias de manufatura sdo fatores importantes para a decisdo de como
uma empresa pode operar, tanto na definicdo das producdes locais ou globais, bem
como na escolha do melhor modelo entre o make or buy. Wheelwright e Hayes (1985),
classificam essas dimensfes na producdo de maneira estratégica, e com base nesta
classificacdo € que os dez entrevistados responderam a pergunta avaliando qual das
estratégias consideram como a mais importante.

As dez dimensbes avaliadas foram: |. capacidades; Il. instalagdes; IIl.
tecnologia; IV. equipamentos e processos; V. integracao vertical; VI. Fornecedores;
VII. novos produtos; VIII. recursos humanos; IX. Qualidade; e X. sistemas. O ranking

desta classificacéo pode ser visto no quadro 20.
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Quadro 20 — Dimensdes mais importantes de manufatura

Ranking Dimensodes
1° Tecnologia
20 Capacidades
3° Localizagéo, equipamentos & processos e recursos humanos
40 Qualidade e sistemas
50 Integracéo vertical
6° Fornecedores
7° Rapidez no lancamento de produtos

Fonte: Elaborado pela autora

E interessante analisar que a tecnologia foi classificada como o critério mais
importante para a manufatura, no qual estad diretamente ligada com inovacdo em
produtos. Em segundo lugar aparece a capacidade, dimensdes nas quais vao de
encontro com a atual estratégia da empresa, que neste momento esta construindo
novas fabricas na China com o intuito de modernizar suas plantas de producéo e
aumentar a capacidade e disponibilidade de produtos para os mercados.

As dimensdes estratégicas de fornecedores e rapidez no lancamento de
produtos ficaram nas ultimas posicoes. Em se tratando de uma empresa farmacéutica
onde o tempo de pesquisa e desenvolvimento de um produto é mais longo do que
qualguer outra industria, antes de qualquer lancamento € analisado a cadeia de
fornecedores para a validacdo e verificacdo da eficdcia das matérias primas de cada
produto, bem assim quando é feito o lancamento de um produto é geralmente
realizado de forma parcial, justamente para testar a introducdo em cada mercado.

A estratégia de producdo esta ligada a estratégia da empresa, pois outro
elemento importante para a tomada de decisdes € saber identificar o que é core ou
non-core para terceirizar, por isto é necessario entender quais sdo seus fatores
competitivos. Novamente Porter (1985) nos diz que os fatores de competitividade de
uma empresa séo diferenciacdo e lideranca de custo. A diferenciacdo pode ser
interpretada como “o segredo industrial”, o “como fazer”; ja a lideranga de custos pode
ser entendida como: “como fazer de forma cada vez mais eficiente”. Para uma
manufatura, os dois elementos precisam andar juntos.

Os custos séo fatores importantes para a tomada de decisédo, podendo ser

observados no preco final para o cliente. Além disso, trazem uma vantagem
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competitiva, pois podem aumentar a demanda de vendas. De acordo com o
entrevistado P08, “competitividade é vocé ter o produto que atende a expectativa do
cliente, com o menor custo possivel frente aos seus concorrentes”. Nesse sentido, 0
entrevistado P10 evidencia outra fonte de vantagem competitiva: a cadeia global de
producdo, que é importante para a disponibilidade de produtos, além de ter custos

competitivos:

Em resumo, eu acho que temos uma capacidade de inovacdo dos
produtos. Tecnologia de manufatura, custos competitivos e cadeia
global de producéo sao fatores importantes para a competitividade de
uma empresa. P10

Em relacdo a decisdo do make or buy, que envolve outras questdes
estratégicas e importantes para as empresas, € salutar ter o conhecimento dos
mercados locais, sobretudo em relacdo as questdes regulatérias e fiscais, aos
fornecedores e também em relacdo a propriedade intelectual como fator de deciséo
para esse setor. Entender o contexto de cada mercado é importante para a da melhor

escolha entre fazer ou comprar. Conforme o entrevistado PO1:

Segredo industrial, por exemplo, da industria farmacéutica veterinaria:
entdo eu tenho uma molécula nova e uma matéria-prima, ou seja, um
API (Active Pharmaceutical Ingredient). Esse APl com essa molécula
nova, que é um segredo industrial, tem uma patente ou qualquer coisa,
a ideia é vocé trazer isso para dentro de casa, para vocé ter o controle
daquela patente; entdo vocé produz, vocé faz Make. Todo o restante
do processo produtivo engloba materiais que sdo conhecidos pelo
mercado. Entdo vocé esta guardando a propriedade intelectual do
produto e esta ganhando em questdao de custo, em questdao de
conhecimento da tecnologia que vai ser adotada num terceiro. Entdo
vocé tem a confidencialidade do produto e estd ganhando em termos
de custo. PO1

O Ingrediente Farmacéutico Ativo (Active Pharmaceutical Ingredient — API) é a
parte dos componentes dos medicamentos que produz os efeitos pretendidos. Alguns
medicamentos, como terapias combinadas, tém varios ingredientes ativos para tratar
sintomas diferentes ou agir de maneiras diferentes. A producéo de APIs era feita pelas
proprias empresas farmacéuticas em seus paises de origem, mas, nos ultimos anos,
muitas empresas estao terceirizando ou globalizando a sua cadeia produtiva, com o
objetivo de reduzir custos (VERY WELL HEALTHY; 2019).


https://www.verywellhealth.com/api-active-pharmaceutical-ingredient-2663020
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O segredo industrial € o conhecimento técnico que a empresa possui ha
fabricacéo do produto, ou seja, o know-how de producéo, também conhecido como o
modus operandi da formulacdo. Para garantir que o segredo seja protegido, no Brasil
existe a Lei Propriedade Intelectual (Lei n. 9.279/1996), que foi feita com o objetivo de
proteger as empresas que dispendem anos e anos de investigacdo, pesquisa e
desenvolvimento, para que consigam implementar os seus produtos e projetos
(BRASIL, 1996). Outra legislacédo brasileira nesse sentido é a Lei de Propriedade
Intelectual de Programas de Computador (Lei n. 9.609/98), que pode ser util para a
melhoria da eficiéncia do processo produtivo e da empresa (BRASIL, 1998b). Ha ainda
a Lei de Direito Autoral (Lei n. 9.610/1998), que visa garantir e proteger todo esse

conhecimento (BRASIL, 1998a). Consoante o entrevistado P02:

Estratégia de producdo é mais do que uma decisédo de make or buy,
porgue vocé tem o contexto regulatério, o contexto fiscal tributéario,
logistico, até de seguranca em determinados paises, vocé tem
determinados paises em que vocé tem trabalhos com institui¢cdes,
trabalhos com pesquisadores, vocé tem diversas maneiras de
trabalhar num determinado mercado. Entdo a estratégia pode vir.
Como é que eu vou ser capaz de ter, para este mercado, para este
segmento ou para esta espécie, um produto que seja competitivo, que
entregue meus guidelines financeiros internos, que me permita
trabalhar o contexto de compliance e os indicadores principais de
qgualidade e de disponibilidade de prego para atender uma demanda
local. P02

De acordo com Barbosa (2017), no segmento de medicamentos veterinarios
existem diversos desafios, como a diversidade de espécies de animais e de condi¢bes
climaticas, as diferentes préaticas de criacdo animal e as restricbes financeiras. E
importante conhecer o0 mercado em que as empresas atuam, pois além desses
desafios existem questdes regulatrias e burocracias internas que podem impactar
nao somente os resultados financeiros, mas também a capacidade das organizacdes
de manter seus negocios no Pais.

Na terceirizacdo, é fundamental entender se o fornecedor esté apto a produzir,
por isso o know-how é um elemento fundamental a ser avaliado, consistindo em um
conjunto de conhecimentos e praticas que incluem férmulas secretas, informacoes,
tecnologias, técnicas, procedimentos, entre outros elementos, adquiridos por uma

empresa, que traz para si vantagens competitivas. De acordo com o entrevistado P08:
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A primeira coisa € o ponto de capacidade. Se vocé tem ou nao
capacidade para terminar isso internamente. A questido da expertise
também, vocé pode procurar um fornecedor que tem todo no
know-how de estar produzindo principalmente no ramo farmacéutico.
A gente tem toda uma questdo regulatoria de areas; entdo, tem
empresas que sao validadas para produzir aquele tipo de
medicamento e que, as vezes, para vocé fazer isso internamente, tem
toda uma burocracia, um custo de investimento adicional. A questao
do custo, no sentido de vocé guardar sua capacidade para produtos
mais rentaveis e terceirizar para produtos de menor rentabilidade,
tentando fazer a reducdo do custo nessa subcontratacdo, entdo
buscar um custo menor, enfim, ndo tao estratégico. P08

Além da expertise e do know-how de producéo, a estratégia de manufatura
engloba fatores como aspectos regulatérios e licencas necessarias. Por isso, na
decisdo de produzir interna ou externamente, € necessario avaliar todos eles e nao

apenas o custo final do produto.

4.4 Principais aspectos para o make

Diante do cenario de make, é importante entender quais sdo 0s principais
aspectos estratégicos da empresa. Por exemplo, a internalizacdo da producao devera
ser feita quando existe um controle rigoroso na fabricacdo, no qual a propriedade
intelectual € importante. Segundo o entrevistado P10, “[...] (Make) é importante no
caso de inovacgao, pois temos que garantir a propriedade intelectual do produto”.
Nesse sentido, o entrevistado P09 afirma que: “Produto com maior grau de tecnologia
e protecao de propriedade intelectual requerem uma producao interna”. Conforme o
entrevistado PO7:

Eu acho que todos os produtos que séo inovadores ou langamentos
devem ficar dentro do Make. E importante ter a producéo interna, até
por, assim, ndo digo que por segredo industrial, mas toda a parte de
desenvolvimento até a maturidade do produto, eu acho importante
fazer dentro de casa. P07

A propriedade intelectual € muito importante para a industria farmacéutica,
tanto para saude humana como para animal, no entanto, € importante avaliar também,
antes da decisao de internalizar a produgéo, a escala de volume e o custo de
manufatura. A escala de volume ira definir as questdes de capacidade e 0s custos

serdo determinantes para diluir ou ndo todos os investimentos necessarios, a estrutura



81

de pessoas e as despesas existentes. Para se manter sustentavel, uma fabrica
precisa trabalhar com esses dois fatores, pois isso a fara ser competitiva na decisao

do Make. Consoante o entrevistado P04:

Entdo vocé tem que ter uma composicao dos diferentes produtos, para
gue a saude financeira da fabrica seja administrada ndo no curto
prazo, mas no longo prazo; gerenciar muito mais a capacidade da
fabrica, para manter as linhas de producédo rodando e diluir os custos.
P04

A estratégia do Make também consiste no fato de a empresa possuir o
know-how de fabricacdo e a tecnologia de manufatura exigida para o produto. No caso
da industria farmacéutica, tanto humana como animal, as empresas investem muitos
anos na fase inicial de pesquisa e desenvolvimento, antes do lancamento do novo
produto. Quando o produto para vai para testes em larga escala de producéo, ja foram
feitas todas as andlises e validacdes de como se produzir a nova droga e também a
melhor estratégia de producao.

4.5 Principais aspectos para o buy

A operacdo de terceirizacao precisa estar muito bem mapeada e controlada
para ndo apresentar possiveis riscos quanto a falta de confianca na producéo e na
qualidade do produto e quanto aos custos. Nas palavras do entrevistado PO1: “Se eu
tenho uma questdo de custo e um know-how onde [sic] a empresa tem toda a
capacidade de fazer esse produto, e ele € mais barato para mim, eu terceirizo, eu nao
faco interno”. Nesse contexto, o entrevistado P04 afirma que: “Terceirizagéo...
primeiro eu acho que vocé deveria considerar para produtos com baixa margem, (em)
final da vida util ou com baixa complexidade tecnologica”.

A terceirizagdo pode acarretar varios aspectos de competitividade dentro da
empresa, no entanto, é importante entender quais séo as atividades core ou non-core
e o ciclo de vida dos produtos que podem ser terceirizados. Para HSU et al. (2014),
as atividades core compreendem gerenciamento de conhecimento, tecnologia e
processos. Nesse caso, é importante atentar para que o portfélio de produtos que
serdo produzidos por uma empresa externa nao afete a estratégia de negocios no

meédio e longo prazo. Nesse sentido, é preciso entender o grau de dependéncia do
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fornecedor e validar aspectos importantes, como a concorréncia na fabricacdo de

produtos similares no mercado. Conforme o entrevistado P05:

Deve-se tentar levar parte da producéo para um outro fornecedor que
tenha vantagem competitiva com menor custo. A pergunta é: se
trouxéssemos todas as estruturas do terceiro para dentro da empresa,
ndo teriamos mais controles de custos? N&o dava para manter
estruturas mais adequadas, atualizadas? Vamos terceirizando e hoje
em dia alimentamos 45% das vendas de um terceiro. Nos colocamos

em risco na mao de terceiros. P05

Toda a revisdo da estratégia de manufatura da empresa objeto deste estudo €
feita globalmente, portanto as decisdes sdo analisadas por meio dos critérios de
custos; estratégia dos mercados; qualidade; logistica; e supply chain. Segundo o
entrevistado P09, existe um processo formal nessa empresa, liderado por uma equipe

global, no qual essa avalicdo é feita constantemente:

Processo liderado pelo time de Estratégia (Global Network Strategy),
gue leva em conta todas as variaveis (custo, estratégia, qualidade,
logistica, supply etc.) para tomar a melhor decisdo de sourcing para
aquele produto. P09

No entanto, de acordo com a percepcdo do entrevistado P06, ndo ha um
processo formal e a avaliacéo é feita conforme a necessidade, ou seja, de acordo com

a demanda:

NOs temos muitas iniciativas que sdo mais reativas, ou seja, alguém
tem uma certa dificuldade com o fornecedor que é terceirizado hoje e
propde fazer essa producéo interna para ter uma maior confiabilidade
na producéo. P06

E importante que a empresa tenha um processo de governanca estruturado na
revisdo e na implementacdo do make or buy. No caso de buy, a abordagem do
Transaction Cost Economics (TCE) é fundamental para analisar os custos envolvidos

em cada operacéo, desde o planejamento até a execucao.

Eu acho que é importante ter um contrato, ter um suporte acima de
tudo, porque é dessa forma que vocé vai sabendo de todas as suas
negociagbes comerciais. Quando a gente vai para o buy em paises
como Brasil, Argentina, México, basicamente a América Latina, a
gente tem muita situacao de inflagdo, de cambio, (é importante) que
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esses parametros estejam bem estabelecidos também para avaliacédo
de incremento de pregos. P07

De acordo com a fala acima, um contrato bem elaborado auxilia as negociagdes
com os fornecedores em qualquer regido e protege as empresas em qualquer situagao

econdmica que possa ocorrer, além de evitar qualquer tipo de interrupgéo de servicos.

4.6 Cadeia global de valor: make or buy

Gereffi e Lee (2012) afirmam que a escala global de producdo é uma vantagem
competitiva. Muitas empresas multinacionais tém a sua cadeia de producao
globalizada; com isso, conseguem ser competitivas ndo s6 em portfolio, mas também
em custos, disponibilidade de produto e inovacdes. Na industria farmacéutica, a CGV

tem um papel fundamental. Consoante o entrevistado P10:

A cadeia global de producédo da empresa pode ser mais competitiva
desenvolvendo parceiros para suprir as demandas de producéo. Para
0 médio e longo prazo estamos fazendo investimentos em novas
linhas de produgéo na China, com isto terd muito mais capacidade de
suprir toda a demanda ao redor do mundo. P10

Além de buscar a competitividade e a disponibilidade de produtos por meio das
fabricas ao redor, a cadeia global analisa e compara os custos de diferentes
localizacBes de fabricas, 0 que aumenta ainda mais sua importancia. A localizacao
dos APIs é um fator crucial para determinar a disponibilidade do produto, os custos e
a terceirizacdo do processo, pois os APIs representam mais de 60% do custo do
produto. De acordo com o entrevistado P03:

Pegando o segmento que a gente atua, 60% - 70% € custo de
matéria-prima. Entdo o primeiro elemento, é onde esta essa
matéria-prima, e quais 0s aspectos logisticos pra se levar para mais
proximo do mercado, que demandante. Entdo onde esse produto é
mais vendido? Esse equilibrio, € 0 que vai determinar o qudo mais
préximo ele fica da matéria-prima, quao mais proximo ele fica do
mercado de China. P03

E necessario avaliar o equilibrio de toda a cadeia, pois além de determinar os
custos, a CGV ir4 determinar questbes de qualidade e de disponibilidade que

influenciam a competitividade.
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Para a analise e o estudo da CGV da industria veterinaria, € importante,
também, entender os diferentes desafios regionais. Esses desafios incluem os
diferentes tipos de animais e de condi¢des climéaticas de cada pais, que podem
influenciar a forma como as questfes sanitarias e regulamentarias sdo impactadas,

além de determinar a forma como uma droga devera ser produzida para cada regiao.

7

Porque a globalizacdo é importante. Agora, olhando para uma
empresa de saude animal, eu tenho diferentes desafios sanitarios, eu
tenho diferentes modelos de producao, eu tenho diferentes espécies.
Podemos pensar em bovinos: a raca que a gente produz aqui ndo é a
mesma raga que a gente produz nos Estados Unidos, o modelo de
producédo ndo é o mesmo. Condi¢des climéaticas podem influenciar na
minha tomada de deciséo. P02

Barbosa (2017) destaca que um dos principais desafios da industria
farmacéutica veterindria € entender a diversidade de espécies, das condi¢cbes
climaticas, dos agentes patogénicos e das praticas de criacdo. Entender as demandas
locais também é imprescindivel para o correto tratamento das doencas. Esses fatores
sdo significativos, pois, acordo com BNDES (2013), o mercado € dominado por
empresas multinacionais com cadeia de global de producéo, entdo a questdo da
competitividade local é um fator determinante para um pais que possui relevancia
dentro da atividade agropecuaria mundial.

A cadeia global de producdo para a industria farmacéutica vai além da
conversdao dos produtos acabados. Novamente, é importante entender os
fornecedores de APIs e onde estdo suas fabricas ao redor do mundo. Segundo o
entrevistado P06, verticalizar totalmente a produgdo, ou seja, produzir tudo
internamente, ndo seria uma opcao valida para esse segmento, pois mesmo assim

teriamos a necessidade de APIs que hoje sdo importados.

Hoje a gente sabe que uma cadeia produtiva é realmente bem global.
Vocé tem isso na fabricacdo de uma matéria-prima num pais, depois
passa por outro para fazer um produto intermediario, e depois gera um
outro material a ser usado na fabricacdo de um produto acabado,
enfim, eu acho que a verticalizacdo hoje ndo seria no nosso segmento
um fator de grande importancia, do ponto de vista competitivo. P06

A empresa deste estudo passou por diversas mudancas ao longo dos anos,
fazia parte de uma empresa de saude humana e logo depois se tornou uma empresa

independente de saude animal, adquiriu varias empresas de saude animal nos ultimos



85

anos, tanto empresas locais como multinacionais, tudo isto contribuiu para a
diversificacao de sua cadeia de producéo, trazendo a importancia cada vez maior para
esta cadeia global.

As cadeias globais de producao trouxeram um novo conceito de fragmentacao
dentro das empresas, em que € possivel comprar e vender bens intermediarios, como
€ 0 caso de matérias-primas ou componentes e do produto final. A cadeia global é de
extrema relevancia, também, para conseguir lancar e expandir o portfélio de produtos

em varias regides e paises ao redor do mundo.

4.7 Ciclo de vida dos produtos

Kotler e Armstrong (1999) definem cinco fases do ciclo de vida:
desenvolvimento; introducéo; crescimento; maturidade; e declinio. E importante que
as empresas conhecam o ciclo de vida de cada produto para conseguirem tracar

estratégias de acordo com cada fase. De acordo com o entrevistado P02:

A gente divide basicamente em quatro etapas: |. o produto novo, que
vai ser langado no mercado; Il. o produto em crescimento; . o produto
maduro; e IV. o produto em declinio. P02

O segmento de saude animal conta com diversos produtos novos,
principalmente langamentos no mercado, contudo, os produtos que estdo em fase de
maturidade s&o a grande maioria dentro das empresas, pois costumam ficar muito
tempo no mercado, como € o caso de um produto que representa aproximadamente
3% das vendas da empresa objeto deste estudo, possuindo mais de quarenta anos
no mercado, com uma forte reputagédo perante os clientes. Conforme o entrevistado
03:

Porque ele pode ser um produto ja antigo, estabelecido, mas ainda
possui um diferencial em relagdo a concorréncia. Por isso, por mais
gue seja maduro, ele tem diferencial e se mantém, ele ndo entra em
declinio. P03

E interessante notar que no mercado veterinario os consumidores sao fiéis a
marca, portanto a decisdo de mudanca para um novo produto ndo sera apenas por

uma questao de preco ou inovacao, mas também de confiabilidade no tratamento.
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De acordo com as entrevistas, a analise de portfélio é feita com base na
margem de contribuicdo de cada produto, pois o ele precisa ser rentavel para ser
mantido. Antes de qualquer decisdo de saida, € feito um plano de acdo com as varias
areas envolvidas para tentar alavancar as vendas e aumentar o ciclo de vida de cada
produto. Consoante o entrevistado P04, “para sair, realmente é margem que conta no
final do dia. Se a gente consegue fazer alguma mudanca de processo, reposicionar o
produto, mudar preco e turbinar o produto, 6timo!”. Nesse contexto, o entrevistado

PO1 afirma que:

Esta muito focado na questdo financeira. Se o produto tem uma
margem, tem um volume que é importante para a regido, ele acaba
ficando. Se ele ndo tem um volume, se ele ndo tem uma margem
adequada, ele acaba sendo descontinuado. PO1

Ainda nessa seara, segundo o entrevistado PO5:

Nés trabalhamos com a estratégia de maximizar margem. A fusédo de
diferentes companhias complicou, pois assumimos produtos de baixas
vendas. N6s como comercial defendiamos um portfolio menor.
Repartir volumes em diferentes produtos ndo é o melhor,
complexidade e diferentes procedimentos. Se um produto ndo cumpre
0 esperado tem que ter um plano de acao rapido para ele. P05

O portfélio de produtos da empresa precisa ser rentavel, e para serem também
competitivos € necessario ter demanda por volume de vendas, por isto € importante
ter um trade-offs entre margem e escala de producéo nesta defini¢ao.

A geracdo de demanda no segmento de saude animal é feita por meio de
vendas técnicas: na grande maioria das visitas aos clientes, os produtos sao
apresentados por profissionais qualificados. Isso significa dizer que quanto maior o
portfélio, maior € a complexidade para a equipe de vendas. Na producéo, isso nédo é
diferente, pois quanto maior for a diversidade de produto, maior serdo as
necessidades de matéria prima, linhas de producéo, inventarios e outros fatores

adicionais.
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4.8 Estratégia de producdo make or buy considerando o ciclo de vida do

produto

As analises de make or buy para cada estagio do ciclo de vida do produto sédo
importantes para definir as estratégias de manufatura, bem como para definir as
estratégias da empresa em relacdo a disponibilidade do produto.

O primeiro passo € avaliar a complexidade de producao, que envolve aspectos
tecnologicos, escala de volume, custos e propriedade intelectual, que engloba o

segredo de producdo. Conforme o entrevistado P03:

O produto novo nasce 90% interno. Eventualmente, se a gente ndo
tiver capacidade de producdo, a gente vai para o externo, para
alavancar a propria estrutura de manufatura. Até mesmo para a
guestéao diferencial do produto: se vocé pega um produto novo, ele vai
ter um diferencial alto; se vocé tem o processo de manufatura, no
momento em que esse produto perde a patente, como vocé ainda € o
detentor da manufatura, até a concorréncia conseguir desenvolver um
processo equivalente, é rentavel. Imagina: vocé faz a mesma coisa de
um produto durante dez anos; nesses dez anos, vocé se torna, com
certeza, o cara mais eficiente na producdo desse produto. Um novo
entrante ndo vai comecar nesse mesmo patamar, ele vai comecar num
patamar de eficiéncias menores. P03

De acordo com as informacdes obtidas nas entrevistas realizadas, para o
lancamento de novos produtos, o primeiro ponto a ser avaliado é a capacidade das
fabricas internas de assegurar os parametros de qualidade e a propriedade intelectual
dos produtos; preferencialmente, toda a producédo de novos produtos devera ser

mantida internamente. Segundo o entrevistado P10:

Quando existe um novo produto, lancamento, o principal
direcionamento é que a producdo seja feita pela empresa; em
rarissimos casos é avaliada a terceirizagdo. Para os produtos em
estagio de maturidade ou em declinio, a decisdo para o make or buy
varia de acordo com o produto, a capacidade interna de producéo e
0S parceiros para a terceirizacdo. P10

Ja na definicdo de make or buy para os produtos em estagio de maturidade ou
declinio, é possivel avaliar a terceirizacdo, principalmente para tentar reduzir custos e

melhorar a rentabilidade dos produtos. Conforme o entrevistado PO1.:
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Nos produtos que sdo mais maduros, que vao ter um tempo de vida
maior e, obviamente, um ciclo de vida que ainda contribui com o
resultado da companhia, a tendéncia € ser mais buy do que make;
muitos produtos sdo assim. E até porque, como a empresa veio de
varias aquisi¢cbes, muitos produtos vieram de um emaranhado de
outras empresas e tecnologias diferentes, conhecimentos diferentes,
entdo esses produtos, acabaram em grande parte, ficando na parte de
buy. PO1

Ao longo do tempo, a empresa objeto deste estudo foi adquirindo outras
empresas e consequentemente o portfélio foi ampliado, gerando uma complexidade
na cadeia de producéo, no qual a grande maioria dos produtos foram deixados como
terceirizados e sua estratégia de producéo ndo foi revisitada ao longo dos anos, e o
fator preponderando nesta deciséo de buy foram as vantagens relacionadas ao custo.
Nas palavras do entrevistado PO05: “Deveriamos terceirizar apenas o que nao
conseguissemos produzir, defender os produtos que sao core”.

Com base nisso, como parte da estratégia competitiva da empresa, todos 0s
produtos deveriam ser produzidos internamente e somente ser terceirizados quando
as fabricas nédo tivessem capacidade. A decisdo de fazer ou comprar € uma escolha
estratégica; as decisfes surgem quando a capacidade de producdo nédo é eficiente
devido ao crescimento ou decrescimento das demandas, ou quando a empresa esta
buscando por algum tipo de know-how, seja por meio de inovacao, de tecnologia, de
processo ou outros, com um parceiro.

Portanto, existe a necessidade de que a revisdo da estratégia de make or buy
seja realizada com maior frequéncia, ndo apenas para o lancamento de novos
produtos, mas também para os produtos que ja estdo em estagio de crescimento,
maturidade e declinio. Mesmo que o produto esteja na fase de declinio, é interessante
realizar esse estudo para entender se o problema é relacionado ao preco, a qualidade,
a disponibilidade ou a outros fatores. A estratégia de manufatura pode ajudar a
estender o ciclo de vida do produto. Segundo os entrevistados P07 e P02,

respectivamente:

Eu acho essencial; eu acho que a gente ganha vantagem competitiva
se a gente tiver essa estratégia bem definida e revisada, porque as
vezes ela foi definida ha cinco anos e ela nédo foi revisada e as coisas
mudam [sic]. P07

Hoje, a nossa decisdo do make or buy, se for um produto novo, eu
acho que a discusséo existe, desde que seja uma plataforma que
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tenha uma perspectiva de uma expanséao geografica, que tenha uma
perspectiva futura de ser um produto Unico, inovador, de faturamento
muito grande, ou que esse primeiro produto abra portas para uma
sequéncia de uma familia de produtos. P02

Pode-se dizer que a decisdo de make or buy muito importante no que diz
respeito a estratégia geral da empresa e ndo somente a producéo, durante a qual é
importante avaliar aspectos como: investimentos necessarios; capacidades
instaladas; qualidade; confiabilidade; e flexibilidade, tanto para a producéo interna
como para a producdo externa. A decisdo do make or buy ndo deve ser limitada
apenas em custo; é necessario entender as condicdes de inovacdo, propriedade
intelectual, tecnologia e processos que sustentam as decisbées no médio e longo
prazo, bem como entender e definir as estratégias de manufatura para cada produto.

E interessante notar que cada area tem uma visdo diferente da importancia
desta estratégia de manufatura associada ao ciclo de vida, no entanto € importante
alinhar esta definicdo com varias areas envolvidas neste processo como financas,
marketing, manufatura, vendas, procurament, supply chain, entre outras, para a
correta tomada de deciséo.

Associar a estratégia de producédo ao ciclo de vida do produto é um fator
indispensavel para um segmento que ja possui diferentes modelos de manufatura e
que esta acostumado a uma cadeia global. Como a rentabilidade é um fator essencial
para 0 sucesso da empresa, essa estratégia pode estar atrelada a cada estagio do
ciclo de vida do produto com a decisdo de make or buy com o objetivo de maximizar

os resultados.
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5 CONCL/USAO

Diferentes percepgdes de competitividade, como rentabilidade, diferenciagéo e
inovacdo servem tanto para produtos como para servigos, a fim de colocar o cliente
como no centro das tomadas de deciséo. A agilidade e a velocidade organizacional
sao fatores essenciais para a competitividade da empresa, sendo necessarias para
gue ela possa garantir uma posi¢éao de vanguarda.

Acerca dos aspectos econdmicos e financeiros relevantes para o segmento, a
industria farmacéutica veterinaria possui margens menores de contribuicdo dos seus
produtos do que a indastria farmacéutica de satde humana, por isso faz um esforco
muito significativo na busca de eficiéncias operacionais voltadas a competitividade em
manufatura, como melhorias em produtividade, eficiéncias, exceléncia operacional e
garantia da qualidade dos produtos.

A estratégia de producdo é uma fonte de vantagem competitiva bastante
significativa, pois pode ajudar a sustentabilidade do portfélio, trazendo uma melhor
rentabilidade. O conhecimento de manufatura, ou seja, o know-how de producéo, a
tecnologia envolvida, as condi¢cbes regulatorias, as licencas e o conhecimento do
mercado de atuacdo também sdo elementos fundamentais para a melhoria dos
processos no qual melhoram também a margem de contribuicdo de cada produto.
Portanto a estratégia de producdo associada a melhoria de custos e o know-how de
fabricacéo trazem os diferenciais competitivos para este segmento, respondendo a
primeira questdo de pesquisa deste estudo que é a estratégia de producdo para a
competitividade.

Observou-se que a capacidade e a flexibilidade da producao interna ou externa
sao caracteristicas relevantes na escolha de make or buy, pois a disponibilidade de
produto é outro elemento necessario para a competitividade na cadeia de producéo.
A cadeia global, por sua vez, é essencialmente importante nesse segmento, pois é
por meio dela que é possivel expandir o portfolio de produtos, definir e comparar os
custos em cada pais.

A empresa objeto deste estudo possui uma cadeia de producéo bastante
diversificada, por isso foi possivel entender os principais fatores motivadores para a
definicdo do make e para o buy. Atenta-se para o fato de que apesar de a empresa
ter essa andlise de forma estruturada pela equipe global, as revisbes sao mais

frequentes para os produtos em fase de langcamentos e/ou novos. Esse cenario
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configura uma oportunidade de revisar constantemente a estratégia de producao, nao
apenas globalmente, mas também localmente, para os produtos em maturidade e em
declinio, cuja margem de contribuicdo € menor e a importancia do custo de producéo
e a dependéncia de um unico fornecedor sdo extremamente elevadas.

A empresa possui critérios para analisar cada estagio do ciclo de vida do
produto (pesquisa e desenvolvimento, lancamento, maturidade e declinio) e a
avaliacéo é feita de acordo com o volume de vendas e a rentabilidade, como também
o tempo que o produto esta no mercado. No segmento de salde animal, a busca por
produtos inovadores é constante, devido principalmente a recentes doencas
detectadas, pois quem possui um produto inovador conseguira obter uma melhor
rentabilidade e, como consequéncia, uma vantagem competitiva perante os demais
players.

Todas as definicdes de portfolio sdo baseadas em fungéo da rentabilidade de
cada produto. Existe uma avaliacdo criteriosa na entrada e na saida dos produtos, de
acordo com cada necessidade, no entanto, ndo existe um ciclo formal de reviséo,
somente é feita de forma anual, apenas na constru¢do do orcamento de vendas para
0 proximo ano, no qual a analise é feita de forma macro. Antes de qualquer saida de
produto, é necessario que o responsavel pelo portfélio crie um plano de acéo para
avaliar se é possivel ou ndo continuar com o produto.

A empresa selecionada como objeto de estudo possui a estratégia de revisao
do portfélio de produtos de acordo com o ciclo de vida do produto, mas ndao de uma
maneira estruturada, respondendo ao segundo objetivo especifico deste trabalho.

Todos os participantes concluiram que existe uma avaliagdo da estratégia de
producéo para o langamento de novos produtos, reforcando que para os produtos em
estagio de maturidade e/ou declinio, essa avaliacao ou revisao € feita sob demanda.
Com isso, entende-se que ha uma oportunidade para que a empresa revise essa
estratégia e avalie com cuidado os fatores motivadores para cada estagio do produto,
como inovacado, diferenciacdo, propriedade intelectual, custos e outros fatores,
visando a competitividade neste mercado e definindo a melhor estratégia de producéo.

De acordo com os resultados das entrevistas e analise dos dados internos da
empresa, a revisao da estratégia de producédo pode ser revista frequentemente, sendo
o principal critério para motivar esta definicdo € o custo total, ndo apenas de producéo,

mas sim o TCO.
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Esta estratégia pode ser avaliada também a cada mudanca no ciclo de vida do
produto, pois a tendéncia é que o0s produtos novos e em crescimento sejam
considerados como make, devido as questdes de propriedade intelectual e margens
de contribuicdo mais rentaveis. Os produtos maduros sdo passiveis de reviséo, pois
a capacidade de producédo e o custo total do produto sdo fatores relevantes para
garantir a rentabilidade, bem como evitar o declinio de vendas. Para os produtos em
estagio de declinio existe uma grande possibilidade de serem considerados como buy,
pois o principal driver de deciséo € o custo total.

Como a empresa nao possui uma forma estruturada para a avaliacdo das
estratégias de make or buy ao longo do ciclo de vida dos produtos, as estratégias

apresentadas no grafico 4 podem servir como guia para a tomada de decisao.

Gréfico 4 — Vantagem competitiva: criando e sustentando performance superior

Lancamento e Crescimento:

Tendéncia para Make

+ Propriedade Intelectual;

+ Segredo de fabricacéo;

+ Produtos com margens
mais elevadas.

Maturidade: Make
or Buy

+ Custo total como

estratégia estratégia

i Declinio: Buy

: fator relevante; . Focono custo de
! » Rentabilidade do -

: roduto; F’md“‘?“s

I P iy + Capacidade de

! » Capacidade de manufatura

! producéo. ’

: Reviséo da Revisdo da

1 —_— >

1

Fonte: Elaborado pela autora

A curva de rentabilidade vai crescendo de acordo com cada estagio do ciclo de
vida do produto.

Na fase de lancamento do produto, € aonde a empresa investe muito tempo
analisando toda a estratégia de manufatura, bem como a estrutura da cadeia de
suprimentos. As dimensdes de manufatura, como propriedade intelectual, segredo de
fabricacdo sao fatores primordiais nesta deciséo, por isso a tendéncia € que seja feito
internamente. A rentabilidade ainda é pequena nesta fase, pois 0 produto precisa

pagar todo o investimento realizado.
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Do estagio de lancamento para o de crescimento, as revisdes de producao nao
sao feitas com frequéncia, sdo apenas realizadas quando ha algum crescimento
rapido na demanda, a necessidade de buscar outras manufaturas disponiveis, ou
quando a cadeia de producao apresenta algum problema. No entanto é recomendavel
gue seja feita uma avaliacao da estratégia de manufatura também nesta fase.

Para os produtos em estagio de maturidade e em declinio devem ser feitas
revisbes nesta estratégia com uma maior periodicidade, pois em muitos casos ja
existem diversos concorrentes que possuem a mesma droga ou principio ativo no
mercado, no qual a disputa por preco € inevitavel. Portanto a revisdo da estratégia
fundamental para identificar oportunidades em toda a cadeia para a reducdo dos
custos e prolongar o ciclo de vida dos produtos.

Conclui-se que a empresa objeto deste estudo ndo possui um processo formal
para relacionar a estratégia do make or buy de acordo com o ciclo de vida do produto,
conforme apresentado no ultimo objetivo especifico deste trabalho, abrindo uma
oportunidade para que a empresa possa utilizar os critérios de avaliacdo contidos

neste trabalho.

5.1 Recomendacdes

Os resultados desta pesquisa sinalizam elementos importantes a serem
considerados pela industria farmacéutica na definicdo da sua estratégia de operagdes.
Traz um conceito de trade-offs para cada cenario, avaliando qual é a melhor escolha
de acordo com o ciclo de vida de cada produto.

Alguns dos fatores relevantes para a tomada de decisdo no make de acordo

com o ciclo de vida do produto sé&o:

1. Produtos novos e lancamentos;

2. Produtos que possuem propriedade intelectual ou segredo de
manufatura;

3. Produtos com altas margens de contribuicdo, de acordo com o critério
da empresa;

4. Produtos que possuem importancia nas vendas da empresa, seja pela

guantidade de volume ou pela caracteristica técnica;

Produtos para os quais nao existem concorrentes no mercado;

6. Fornecedores que nao possuem o know-how de fabricacao;

o



7.
8.
9.
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Baixa confiabilidade dos fornecedores;
Fornecedores com baixa qualidade de servicos; e
Capacidade interna para o make.

Existem também diversos fatores motivacionais para a definicdo do buy, como:

1.
2.

w

o

© N

Produtos maduros e ou em declinio;

Produtos que n&o possuem propriedade intelectual ou segredo de
manufatura,;

Produtos que apresentam margens de contribuicdo mais baixas;
Produtos que nado sao tédo relevantes em quantidade de vendas ou
caracteristicas técnicas;

Baixa complexidade de manufatura;

Fornecedores que possuem know-how de fabricacdo e ou processos de
manufatura mais eficientes e inovadores;

Custos baixos de producéo;

Proximidade com o mercado;

Alto grau de confiabilidade, flexibilidade e qualidade dos fornecedores;
e

10.Capacidade de producgéao externa.

Para a academia o trabalho contribui com elementos importantes na definicao

do make or buy relacionando a estratégia de producdo ao ciclo de vida de cada

produto, pois, em cada estagio a estratégia de producéo podera ser definida de uma

maneira diferente, principalmente nas empresas multinacionais que possuem plantas

de producdo em outros paises. Além disso, esta pesquisa apresentou conceitos e

processos relevantes em uma cadeia global de producéo, e que podem ser fonte de

vantagem competitiva ndo apenas nos custos, mas também na disponibilidade de

produtos, na inovacdo de produtos e manufaturas, nas questbes regulatérias e na

diversidade de espécies em cada regido.
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6 LIMITACOES DO ESTUDO

A maioria dos entrevistados foi composta por funcionarios da empresa
escolhida como objeto deste estudo, havendo apenas um participante externo. Dessa
forma, algumas oportunidades podem néo ter sido identificadas.

A coleta de dados foi realizada num mesmo momento e ndo acompanhando
especificamente a trajetoria de um produto.

N&o foram entrevistados os representantes das entidades de classe, como
SINDAN e o MAPA, para validar a percepcdo das estratégias de operacéo
relacionados com o ciclo de vida do produto.

Sugere-se, assim, que diferentes fornecedores externos de manufatura sejam
entrevistados, a fim de entender o relacionamento entre as empresas, bem como

validar a aplicacéo das teorias de RBV e TCE.
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7 SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Trabalhos futuros podem se dedicar a investigar se as descobertas e sugestbes
relatadas neste trabalho acerca dos conceitos do make or buy na relacdo do ciclo de
vida do produto poderao ser aplicadas em industrias farmacéuticas voltadas a seres
humanos. Além disto, pesquisas longitudinais podem acompanhar a trajetéria de um
produto ao longo do seu ciclo de vida para avaliar as mudancas na producgao.

Futuros estudos podem, também, ser produzidos com fornecedores externos e
estendidos a empresas de outros segmentos, além do farmacéutico.

A realizacdo de novos estudos é importante para validar a recomendacao
efetuada e para entender se os fatores estratégicos da empresa estédo alinhados a
estratégia de manufatura e ao ciclo de vida do produto ou mesmo para criar outros

modelos de avaliacdo para as dimensdes dos valores estratégicos para a manufatura.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

FGV/MPGC - Mestrado Profissional em Gestao por Competitividade
Mestranda: Tania Mara Heck

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa vinculada ao Mestrado
Profissional em Gestao para Competitividade, da Fundacao Getulio Vargas, intitulada:
Producdo na Industria Farmacéutica de saude animal no Brasil: estratégias de
competitividade local, sob a responsabilidade da mestranda Tania Mara Heck e da
Prof2. Dra. Luciana Marques Vieira. Leia e, caso concorde, assine o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido em anexo e preencha seus dados abaixo. Seus
dados séo sigilosos e as informacgdes obtidas comporao a dissertacdo de mestrado e
poderdo ser utilizadas em outras producfes cientificas, desde que garantam a

confidencialidade de suas respostas.

Nome:

Sexo:
Idade:

Cargo ocupado na empresa:

Tempo de atuacao neste cargo:

Formacéo académica: Indique as suas titulacbes académicas de graduacao e de
poés-graduacao (lato e strictu senso)

Percurso Profissional: Descreva seu percurso profissional até ocupar a posicao
atual

Entrevista aberta

Caodigo:

1° Bloco: Competitividade

1 Qual a sua definicdo de competitividade baseada em sua experiéncia
profissional?

2 Quais séo os fatores que vocé considera importantes para a competitividade na
sua empresa?



(o)}

9
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2.1.Descreva o0 que considera ser mais importante em sua visdo: rentabilidade,
diferenciacéo, preco, disponibilidade de produto ou outros fatores.

Como vocé acha que a sua empresa pode ser mais competitiva na estratégia de

producao?

2° Bloco: Estratégia de producéo

Considerando as estratégias de producéo, descreva o que vocé considera como

importante para:

4.1.Verticalizacao / internalizacao da producédo — make;

4.2.Terceirizacdo da producao — buy;

4.3.Como séo feitas as analises de make or buy na sua empresa?

4.4.Existe alguma frequéncia para a revisdo da decisdo de make or buy na sua
empresa?

3° Bloco: Principais responsabilidades de manufatura

Descreva o0 que considera ser mais importante em sua visao:
a) Capacidades;
b) Instalacdes;
c) Localizacao;
d) Tecnologia,
e) Equipamentos e processo;
f) Integracao vertical;
g) Fornecedores;
h) Rapidez nos langcamentos de produtos;
i) Recursos humanos; e
j) Qualidade e sistemas.

4° Bloco: Definigdo do ciclo de vida dos produtos

Como sua empresa define o ciclo de vida dos produtos?

Descreva como € feita a avaliacdo para a entrada e a saida de produtos da sua
empresa.

Quais sao as complexidades para o langamento de um novo produto?

5° Bloco: Ciclo de vida dos produtos e estratégia de manufatura

A estratégia de producao é associada ao ciclo de vida dos produtos?

10 Quais sdo os aspectos importantes na decisdo do make or buy considerando o

ciclo de vida de cada produto?



APENDICE B — MODELO DA ANALISE REALIZADA

ANALISE DE CONTEUDO (BARDIN, 1997)

CODIGO DA ENTREVISTA: P02
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ENTREVISTA/CONTEXTO
(Dados brutos)

PRE-ANALISE

(Leitura  sistematizada  das
entrevistas, formatando o corpus

inicial de analise)

SUBCATEGORIA

(Classificacdo dos corpus
iniciais em subcategorias de

analise)

UNIDADE DE
CODIFICACAO
(Uso da semantica para
determinagdo das unidades

de analise)

O que vocé entende ou qual é sua
definicdo para competitividade?

Podemos dividir em trés partes: a primeira
esta ligada a diferenciacdo, ou seja, a
capacidade que eu tenho de me diferenciar
frente a um  concorrente. Essa
diferenciacdo pode vir por pessoas, por
processos, produtos ou servigos. A
segunda é a maneira de vocé olhar para a
competitividade, € o qudo inovador; mais

do que um produto inovador e um servigo,

Capacidade de se diferenciar
frente a um concorrente —
pessoas, processos, produtos e

servigos

Competitividade — pessoas,

produtos e servigos

DEFINICAO DE
COMPETITIVIDADE
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gqual o impacto que isso traz para o
segmento ou para 0 mercado que vocé
esta inserido, porque eu ndo posso medir
competitividade por preco cobrado,
algumas vezes por servicos prestados. Se
eu tiver uma tecnologia que vai trazer uma
ruptura, seja ela em ganhos, seja ela em
tempo, a gente corre contra o tempo, eu
ganho em competitividade. E uma terceira
area é a capacidade interna de eu fazer
com que produtos, pessoas, processos,
possam trabalhar com uma interagdo muito
grande, para que eu possa ganhar em
competitividade. Eu n&o olho para a
competitividade sé externa ou interna, eu
acho que elas conversam, elas se
encontram em algum momento, 0 que vai

fazer com que eu ganhe Ia na ponta.

E nasuaempresa, 0 que vocé considera

importante em competitividade?

Quéo inovador € o produto e o

impacto que ele tem no

segmento do mercado

A inovagdo pode ganhar a
competitividade por trazer uma
ruptura com o0 que esta no

mercado

Competitividade — inovacéo

Competitividade —

disponibilidade de produto

DEFINICAO DE
COMPETITIVIDADE

DEFINICAO DE
COMPETITIVIDADE
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Eu acho que n6s somos muito bons em

desenvolver produtos inovadores, que
desafiam o modelo habitual de producéo
ou 0 modelo habitual de utilizagéo deles. E
a gente pode mergulhar isso em todas as
unidades. Se vocé passar pelo produto XX,
eu tenho um produto que atende a
demandas do consumidor, do meio
de

desafia o status quo da producéo, que faz

ambiente, recursos naturais, que
com que a gente tenha um ganho de seis
anos, no momento em que ele decide usar
0 produto. Internamente, eu ganho a
competitividade, porque é um produto de
altissima  margem, mesmo  sendo
considerado um produto maduro dentro do
conceito. Quando eu vou para a avicultura,
nés temos as maquinas da XY, que séo
inovacao de ponta, que nos permitem fazer
com que eu aplique o produto certo, no
momento certo, na idade correta, para ter

um pintinho de melhor qualidade. O

de

produtos e servicos

Capacidade inovar

em

Capacidade de fazer com que

produtos, pessoas e processos

possam ter interagdo

ganhar em competitividade

para

Competitividade em sua

empresa — inovagcdo em

pesquisa e desenvolvimento

Competitividade em sua

empresa — interagdo

COMPETITIVIDADE EM
SUA EMPRESA

COMPETITIVIDADE EM
SUA EMPRESA
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pintinho de melhor qualidade é o que me
garante que eu tenha um frango de boa
gualidade. E isso esta diretamente ligado a
um equipamento! Tecnologia pura.
Quando eu vou para a avicultura em
produtos, eu tenho, por exemplo, a vacina
de salmonela, que esta nos permitindo
desafiar a maneira de produzir frangos ou
a maneira de se fazer a gestdo desse
agente; € um modelo de vacinagdo que
nenhuma outra empresa tem, ou seja, eu
estou trazendo algo para o meu cliente,
gue nenhuma outra pode trazer. Também
um produto de altissima margem. Quando
eu vou para bovinos, noés estamos indo
para um momento de “era” digital, de “on
time”, de decisdes imediatas, pelo produto
XYZ, por exemplo. N6s estamos falando
muito em gendmica, que vai me permitir
tomar as decisbes com base em
capacidade genética, muito mais do que

em resultados ou técnicas, que € a linha de

Além de oferecer produtos, a
empresa busca ajudar seus

clientes, oferecendo o servico

completo
Diferenciar dos concorrentes,
oferecendo produtos com

tecnologia e cada vez mais

voltados para a Era Digital

Competitividade em sua
empresa — Servigos

diferenciados

Competitividade em sua

empresa - tecnologia de

ponta

COMPETITIVIDADE EM
SUA EMPRESA

COMPETITIVIDADE EM
SUA EMPRESA
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genética, que € através do produto Z. O
gue a gente estudava na faculdade, de
melhoramento genético, agora a gente
esta podendo oferecer aos nossos clientes:
“Nao! Este é o melhor. Aquele animal pode
ter

um resultado (zootecnolégico) no

contexto com mais valor agregado”.

Em sua visédo, olhando para dentro da
sua empresa, o que vocé considera
mais importante: rentabilidade,
diferenciacgdo, preco, disponibilidade ou

outros fatores?

Eu acho que é um combinado. Acho que
seria muito arriscado eu escolher um ou o
outro. Porque a rentabilidade é interna, e a
rentabilidade pode ter véarias nuances.
Dependendo do segmento, o retorno sobre
0 investimento para ele é melhor. Por
exemplo: o segmento de saude animal

trabalha com margens muito pequenas,

Pesquisa avancada em genética,
para atuar desde o inicio da
cadeia de producéo

Agregar mais valor para o cliente

E uma combinacido de fatores,
no entanto, a rentabilidade € um
dos fatores mais importantes

para a empresa continuar

Competitividade em sua
empresa — desenvolvimento

e melhoramento genético

Competitividade em sua
empresa — servigos,
solugdes e produtos de alta

qualidade

Competitividade — fatores
relevantes: investimentos em

pesquisa e inovacao

COMPETITIVIDADE EM
SUA EMPRESA

COMPETITIVIDADE EM
SUA EMPRESA

PRINCIPAIS FATORES DE
COMPETITIVIDADE
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entdo qualquer ganho de rentabilidade
para ele é importante, para nés ndo, nos
temos uma estrutura muito maior. Eu acho
gue eu poder ter um produto diferenciado,
com um preco adequado, que me permita
promover um retorno sobre o investimento
sustentavel, que me traga rentabilidade
minima necessaria para dentro da
empresa, que esteja disponivel, porque eu
tenho determinados produtos, como o
produto XX, que eu ndo posso ficar sem.
Tanto que é o Unico produto da empresa
gue trabalha com quatro meses de
inventario. De nada adianta eu desenvolver
uma tecnologia, ter um produto inovador, e
nao seguir afamosa deixa da OTIF; on time
in full. Eu preciso ter essa disponibilidade.
Entdo eu acho que podem ter pesos
diferentes, dependendo da ética. Mas acho

gue todos sdo importantes.

investindo em pesquisa e

inovacao

Produto diferenciado, com preco
adequado para garantir o retorno

do investimento

Disponibilidade de produtos, ndo

ter rupturas na cadeia

Principais fatores de
competitividade —

posicionamento de prego

Principais fatores de
competitividade —

disponibilidade de produtos

PRINCIPAIS FATORES DE
COMPETITIVIDADE

PRINCIPAIS FATORES DE
COMPETITIVIDADE
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Olhando a estratégia de producéo,
como vocé acha que a sua empresa

pode ser mais competitiva?

Eu acho que a competitividade na parte de
producao, entendendo como a manufatura
de produtos, eu acho que a gente pode
buscar melhores fornecedores de API. E
mais do que uma decisdo de make or buy,
porque vocé tem o contexto regulatério, o
contexto fiscal tributario, logistico, até de
seguranga em determinados paises; vocé
tem determinados paises em que vocé tem
trabalhos com instituicbes, trabalhos com
pesquisadores, vocé tem diversas
maneiras de trabalhar num determinado
mercado. Entdo a estratégia pode vir.
Como é que eu vou ser capaz de ter, para
esse mercado, para este segmento ou para
essa espécie, um produto que seja:
competitivo, que entregue meus guidelines
internos,

financeiros gue me permita

Melhores fornecedores de APIs

(matérias-primas que sao

essenciais para a industria

farmacéutica)

Analise do contexto de cada
pais:

e Contextos regulatérios e
fiscais

e Contextos logisticos

Competividade de producéo
— fornecimento de

matérias-primas

Competividade de producéo
— diferentes aspectos em

cada pais

COMPETITIVIDADE NA
PRODUCAO

COMPETITIVIDADE NA
PRODUCAO
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trabalhar o contexto de compliance, os
indicadores principais de qualidade, de
disponibilidade de preco, para atender uma
demanda local. Porque a globalizacéo é
importante, agora, olhando para uma
empresa de saude animal, eu tenho
diferentes desafios sanitarios, eu tenho
diferentes modelos de producéo, eu tenho
diferentes espécies. Podemos pensar em
bovinos, a raga que a gente produz aqui,
nao € a mesma raca que a gente produz
nos EUA; o modelo de producédo nado € o
mesmo, condicdes climaticas podem
influenciar na minha tomada de deciséo.
Entdo eu acho que é mais uma andlise
mais  direcionada ao pais, as
necessidades, ao segmento. Um exemplo,
o produto XX2 é um projeto global; a nossa
empresa, como global, ela procura fazer
plataformas globais, mas 0 XX2 congela no
Canada. Entéao noés estamos

desenvolvendo o XX2 EZ, que néo

e Capital humano
A estratégia pode ser voltada e

adaptada a cada mercado

A globalizacdo é importante, no
entanto, cada pais tem diferentes
modelos fiscais e regulatérios,

condi¢des climaticas e animais

Competividade na producéo

— cadeia global

COMPETITIVIDADE NA
PRODUCAO
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congela, que a gente possa ajustar. Nesse
momento, eu vou ter que mudar tudo.
Portanto, se eu tivesse algo local, eu ndo
comprometeria a histéria do produto, o
resultado do produto. Porque queira ou ndo
gueira, vocé tem que comecar a historia do
zero. Entdo eu acho que é muito particular;
0 mercado, 0 segmento, a espécie e a

necessidade.

Em sua visdo, olhando a estratégia de
manufatura, considerando make or buy,
descreva 0 que vocé acha mais
importante: as  capacidades, as
instalacdes (localizacbes), a tecnologia,
0S equipamentos e processos, a
integracgéo vertical, os fornecedores, 0s
lancamentos de novos produtos
(agilidade de lancamentos de novos
produtos), os recursos humanos ou a

gualidade e os sistemas?

Deve ser direcionado para a
necessidade de cada pais, cada

mercado, segmento e espécie

Competividade de producgéo
— Produzir localmente e

pensar globalmente

COMPETITIVIDADE NA
PRODUCAO
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Eu acho que, sem duavida, a parte de
tecnologia. Eu acho que se a gente agrupar
tecnologia e equipamentos e processos
esse é um ponto importante, porque eu
posso saber qual é a minha capacidade,
gual é o numero de lotes, qual é o tamanho
dos betes desses lotes, qual € a minha
agilidade, como é que eu posso tomar
vantagem disso. Eu acho que recursos
humanos é importante, mas 0s recursos
humanos, no contexto de experiéncia
fabril, experiéncia de desenvolvimentos de
contextos

produtos, experiéncia de

regulatérios... S&o pessoas altamente
capacitadas para 0 processo, que possam
trazer um olhar mais estratégico para o
processo. Eu ndo vejo lancamento de
produto, porque lancamento de produto é
interno; se eu tiver a capacidade de
desenvolver

moléculas, de lancar

produtos, eu posso ter um produto nos

Tecnologia e equipamentos sao

importantes para definir a
capacidade de producéo e poder

tomar vantagens

Recursos humanos no contexto
fabril;

areas com visdo estratégica do

entendimento de varias

processo, desde o aspecto de
mercado a contextos

regulatérios e fiscais

Estratégia de producédo —
tecnologia de produgéo
como fonte de vantagens

competitivas

Estratégia de producédo —
visdo estratégica da
producao, ndo apenas do
mercado local, mas também

do global

ESTRATEGIA DE
PRODUCAO

ESTRATEGIA DE
PRODUCAO
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Estados Unidos que seria produzido no
Brasil. Eu vou precisar do qué? De alguém
que, no Brasil, tenha tecnologia,
capacidade de producéo e para fazer com
que eu possa ter uma expansdo
geogréfica, por exemplo. Eu escolheria um
terceiro, que é a integracdo vertical. Eu
acho que a integracao vertical pode mitigar
determinados riscos, pode me dar
previsibilidade de algumas oportunidades,
pode me preparar para determinados

desafios. Eu ficaria com esses trés.

Olhando a estratégia de manufatura, o
gue vocé considera fatores importantes
e pontos de atencdo para as estratégias

de make or buy?

Eu vou separar essa resposta em duas:
primeiro pensando em produto, depois
pensando em operacdo. Em produto, eu

acho que a qualidade do produto final,

Integracdo vertical para poder
mitigar riscos e dar
previsibilidade e confiabilidade a
toda a cadeia, ou seja, toda a
demanda de producdo sendo

tratada internamente

Estratégia de produgdo -
integracdo  vertical como

forma de mitigacéo de riscos

ESTRATEGIA DE
PRODUCAO
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consisténcia de producdo. Vamos entender
ter um
da

matéria-prima, eu ndo vou ter variacao

consisténcia como: eu vou

aproveitamento  muito  grande
como, por exemplo, [sic] nos PFUs de
vacina, nas titulacdes, na concentracdo
dos antibiéticos, ou seja, eu tenho
consisténcia, eu tenho capacidade. Eu
tenho que ter capacidade, porque se eu
decidir fazer, eu tenho que ter uma
capacidade maior do que se eu decidir
comprar. Quando eu decido comprar, eu
vou trabalhar numa capacidade
determinada para aquele potencial daquele
determinado pais e daquela determinada
regido. Eu acho que um outro ponto de

atencao é: “OK, eu vou fazer. Eu tenho

tudo aquilo que eu preciso?”.
Equipamentos, processos,  sistemas,
fornecedor de matéria-prima. Porque a

gente como multinacional, eu ndo posso

pensar pequeno, eu N30 pPosso pensar No

Produto:

> Qualidade e consisténcia de

producdo, sem variacdo na

producédo

> Capacidade fabril para fazer

> Se a deciséao é fazer, é preciso

pensar em investimentos e

recursos

Confiabilidade de produgéo —
garantir a qualidade, a

capacidade e o custo ideal

DEFINICAO DE MAKE OR
BUY
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Brasil; tanto que a gente procura globalizar
produtos. Entdo para eu decidir fazer
investimentos, recursos Ss&0  muito
importantes. Vou produzir uma nova linha,
eu vou criar uma fabrica, vou criar um
laboratorio... Como vai ser tudo isso? Eu
acho que sao varios cenarios. Quando eu
penso, agora na parte de operacdo, o
comprar, para mim ele tem um desfio
maior, ele volta ao comego. Eu tenho o
desafio regulatério; as vezes eu tenho um
dossié que eu preparo para 0o mercado
americano, para o mercado europeu, que
ndo atende as exigéncias regulatorias
locais. Eu tenho um segundo desafio, que
€ a parte fiscal e tributaria; daqui a pouco
eu tenho um produto que é classificado de
uma maneira X, num lugar, Y em outra, e
iSso vai ter um impacto. Para mim o
terceiro, e talvez tdo importante quanto, é
diferentes moedas

o0 desafio das

valorizadas e desvalorizadas que eu tenho

Operacéao:

A operacao possui trés desafios
importantes:

> Entendimento das questdes
regulatérias;

> Entendimento da
complexidade fiscal

> Diferentes moedas e cambio
para importar e exportar para
os demais paises, o que pode
gerar ganhos ou perdas,
dependendo da escolha de

cada regiao

Definicdo de make or buy:
Entendimento dos contextos
de producéo local e global, de

acordo com cada cenario

DEFINICAO DE MAKE OR
BUY
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no mundo. O Brasil vai vender em 2019
menos do que vendeu em 2017, menos do
gue vendeu em 2018, devido a valorizacéo
do ddlar, frente ao real. Entdo esse é um
componente importante. A gente que é
uma companhia de capital aberto, a gente
reporta em doélares. Por mais que a gente
cresga localmente em reais, pode ser que
isso comprometa. Entdo sdo esses trés
grandes pilares, mais esses do make, que

servem para tudo.

O que vocé considera, hoje, estratégico

para o make?

Eu acho que plataformas globais. Se nés
temos um projeto com determinado
produto que vai ser globalizado, eu tenho
gue buscar o0 make para que eu nao
dependa de terceiros, porque daqui a
pouco eu tenho um terceiro, que por mais

gue eu tenha um contrato, 0 mundo vive
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uma instabilidade econdmica. Ele pode
decidir fechar a fabrica, e ai na
transferéncia de tecnologia ha um impacto.
A gente acabou de comentar no inicio
sobre as industrias farmacéuticas; tudo
gue eu comprava pode ter sido perdido. A
gente pode ter fusBes entre diferentes
concorrentes, como aconteceu na industria
de saude animal. Se vocé pegar hoje,
Zoetis, MSD, Boehringer e CEVA, hoje
somos quatro, mas dez anos atras, a gente
chegou a ser quinze empresas. Ela pode
nao querer mais produzir por ndo serem
mais viaveis. Entdo o produto R é um blend
global, o produto V é um blend global e o
produto S é global e a gente pode trazer
outros exemplos. Eu tenho que pensar em
produzir. O produto V é um exemplo, essa
decisdo foi tomada; hoje nés temos uma
planta na Australia, uma planta na Europa

e uma planta nos EUA.

Plataformas globais de producao
para ndo depender de terceiros e
evitar instabilidades,
adicionando mais um parceiro na
cadeia com o objetivo de evitar

rupturas

Fusbes e aquisicoes
contestantes no mercado de
saude animal, o que pode gerar
instabilidade também para os
parceiros e necessidade de
revisdo o modelo de producéao.
Entre quinze empresas, quatro

se tornaram grandes players

MAKE - Cadeia Global de
Producdo - disponibilidade

de fabrica ao redor do mundo

MAKE - fus@es e aquisigdes
— mudanga constante no

cenario de saude animal

MAKE - internalizacdo da

producao

MAKE - internalizacdo da

producao
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S&o trés plantas no mundo?

Na verdade, as plantas ja existiam e tem
uma linha recordatéria. Eu acho que a

gente tem gque pensar dessa forma.

E olhando do ponto de vista do buy,
guais seriam as principais estratégias
diferenciais para o caminho de deciséo
do buy?

Eu acho que a decisdo do buy é um
produto para atender a uma demanda
local, uma oportunidade local ou regional,
OU que Nnao serve para uma expansao
global, ou que ndo se encaixa nhuma
plataforma global,
de

especifico. Acho que o buy tem que ter o

OuU que seja uma

particularidade uma regido em

olhar de entender uma demanda local ou
regional, que n&o pode ser atendida

globalmente. Logicamente, primando pelos

Sob o aspecto de uma empresa
global, a cadeia de producédo é
cada vez mais analisada e os
principais produtos sao
fornecidos por plantas globais,

consolidando toda a producéo

Produtos para atender
demandas locais ou regionais,
gue nao servem para a expansao

global

Buy tem que ser olhado sob o
aspecto de onde ndo atende as

demandas globais.

MAKE — Cadeia Global de
Producédo — consolidagéo da
producédo

BUY - terceirizacdo como
uma forma de atender as

demandas locais de produtos

MAKE - internalizacdo da
producédo
BUY -  terceirizacdo da

producao




124

principios de qualidade, disponibilidade,
margens etc.
Descreva um  pouco, em sua
interpretacdo, como € o ciclo de vida
dos produtos da empresa que vocé

trabalha.

A gente divide basicamente em quatro
etapas: o produto novo, que vai ser
lancado no mercado; o produto em
crescimento; o produto maduro; e o
produto em declinio. Os conceitos basicos.
N&o tem muita diferenca nisso. O pessoal
usa aguelas analogias do abacaxi, da vaca
leiteira e tudo o0 mais, mas sdao
basicamente essas quatro etapas. Novo,

crescimento, maduro e em declinio.

Hoje, por exemplo, nessas fases do
ciclo de vida do produto, qual é o foco

da empresa? E trazer mais produtos,

Quatro etapas:

> Novo: lancamento no
mercado

> Crescimento: fase de
expansao

>Maduro: ja atingiu o ponto
maximo

da

> Declinio: reducao

demanda

Ciclo de vida -

farmacéutica animal

industria

CICLO DE
PRODUTO

VIDA

DO
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trazer mais portfélio, ou manter os
produtos que j& existem hoje no
portfélio, claro, produzindo em larga
escala, tendo margens que comportam
toda essa dindmica, ou a estratégia da
sua empresa esta voltada muito mais a

produtos cuja patente ja expirou?

Eu acho que é um combinado das duas

coisas. Estrategicamente, a empresa
busca trazer produtos novos, de
preferéncia  inovadores, Unicos no

mercado, abrindo novos segmentos para
gue nos permita ter essa exclusividade, de
ter essa questdo de inovacdo de
tecnologia. Agora, a decisdo de manter ou
nao um produto, principalmente quando ele
chega na parte de maturidade para o
declinio, ela tem alguns componentes.
Porque eu posso ter um produto que vai
atingir a maturidade e ter uma dificuldade

muito grande de evitar o declinio. Porque

Estrategicamente, a empresa
busca trazer produtos novos, que
sao inovadores, e abrir outros

segmentos de mercado.

Como evitar o declinio? Nova
apresentacdo, posicionamento
de preco, novo formato de dose,
outro modelo comercial,
marketing ou expandir em outros

segmentos.

Ciclo de vida - industria

farmacéutica animal

Ciclo de vida - Continuidade
dos Produtos, declinio

CICLO DE
PRODUTO

CICLO DE
PRODUTO

VIDA

VIDA

DO

DO
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eu posso estender a vida dele através de
uma nova apresentacdo, aumentar a
medicacdo, mudar o volume de dose,
reposicionar o preco, trabalhar num pacote
de solucdes, eu posso trabalhar num
modelo  comercial diferente, posso
trabalhar com campanhas de marketing
diferentes, eu posso reposicionar ele num
determinado segmento; agora tem outros
gue eu ndo vou conseguir. Dois exemplos:
XX — por um tempo ele esta como maduro,
mas o declinio dele pode demorar muito
pelas oportunidades futuras que a gente
tem com o consumidor, com 0 meio
ambiente, com o0s recursos naturais. Eu
nao vou precisar fazer nada internamente.
Eu ndo vou precisar lancar méo de
nenhuma das acles tradicionais para
aumento de ciclo de vida do produto,
porque a gente ainda vislumbra o futuro.

Agora vamos para um outro extremo: eu

tenho o produto YY, que tem mais de 40

Na industria de saude animal os

produtos que estdo em
maturidade séo os produtos mais
vendidos pela empresa, pois
possuem clientes fiéis, pois tem

reputacdo e marca forte.

Ciclo de Vida: Continuidade
dos Produtos - Produtos
maduros e com reputacédo no

mercado.

CICLO DE
PRODUTO

VIDA

DO
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anos de mercado, que € um dos produtos
mais vendidos em bovinos, e que a gente
consegue estender o ciclo de vida dele
com coisas mais tradicionais. Uma nova
embalagem, uma campanha promocional
atrelada a uma campanha que teve no
passado de um livro, acompanhada de um
treinamento, acompanhada de uma
consultoria, e ai o produto tem aquela parte
da reputacao; o produto funciona, € um
produto que resolve, tem uma marca muito
forte, e cada vez que vocé faz uma acao

dessa, vocé estica esse ciclo de vida.

E feita umareviséo de entradas e saidas
de produtos na empresa em gque vocé

trabalha? Com que frequéncia?

Anualmente. Anualmente a gente revisa
SKU por SKU. Se considera o valor
faturado, a margem que ele deixa em cada

mercado e a unidade de neg6cio

Anualmente é feita uma revisao
de todos os itens, considerando
o valor faturado e margem de

contribuigéo.

Ciclo de Vida — Frequéncia e
estratégia

CICLO DE
PRODUTO

VIDA

DO
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especificamente, junto com finangas, toma
a decisdo. Se o faturamento for importante
e a margem nao estiver no minimo
aceitavel, a unidade tem que desenvolver
estratégias para fazer com que esse
produto atinja essa margem minima. Caso
iSsO aconteca, segue 0 jogo; casO nhao
aconteca, no proximo ano ele volta para a
margem. Se eu tenho uma margem minima
importante, mas o faturamento, que
também é um threshold, esta abaixo, eu
tenho que tomar acbes para vender. Entao
ndo existe uma agdo mandatoria, em que 0
mercado tira ou mantém. O mercado pode
tomar essa decisdo. Caso ele ndo queira,
€ esse 0 combinado entre o faturamento
em margem. Entéo existe esse combinado
de faturamento em margem para tomar a
decisdo do produto. Isso ndo ocorre,

guando vocé tem um merge and

acquisition ou algo do género. Ai vocé tem

gue tomar a decisdo, porque vem um outro

A decisao é tomada em conjunto

com o time de finangas.

Quando existem aquisicbes de
empresas neste segmento, é
importante avaliar se néo
existem produtos que possam
concorrer entre sim, e avaliar

cada caso.

Ciclo de Vida - Decisao
sobre entrada e saida de
produtos

Ciclo de Vida — Produtos

concorrentes e canibalizacao

CICLO DE
PRODUTO

CICLO DE
PRODUTO

VIDA

VIDA

DO

DO
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complemento. Eu tenho ou n&o um produto

interno que compete com esse.

Hoje a empresa em que vocé trabalha
toma decisdes do make or buy
considerando ciclos de vida do

produto? Sim ou nao e por que.

Eu acho que nao. Hoje a hossa decisao do
make or buy, se for um produto novo, eu
acho que a discussao existe, desde que
seja uma plataforma que tenha uma
perspectiva de uma expansao geografica,
gue tenha uma perspectiva futura de ser
um  produto  Unico, inovador, de
faturamento muito grande, ou que esse
primeiro produto abra portas para uma
sequéncia de uma familia de produtos.
Como, por exemplo, [sic] vocé tem o0 QQ1,
QQ2 e QQ3 gastos; vocé vai
desmembrando-os e vocé tem essa

plataforma, como existe na XP, por

Para a decisé@o do O Make or Buy
nao é considerado o ciclo de vida

do produto.

Make or Buy? Decisdo da
estratégia de producéo de
acordo com o ciclo de vida do

produto

MAKE OR BUY
CONSIDERANDO CICLO DE
VIDA DO PRODUTO
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exemplo. Agora, pensando em produtos
mais maduros ou mesmo em fase de
declinio, eu acho muito dificil que essa
decisdo seja tomada. Ou ela ja comecou
no make or buy, mas no meio do caminho
eu acho muito dificil, porque para a nossa
situagéo local, hoje, o buy € menos atrativo
do que o make. Entdo se eu ja estou no
meio do caminho com esse produto,
dificilmente vocé consegue um recurso de
investimento numa planta, para utilizar das
vantagens do make. Vocé vai seguir ele
nessa estratégia, tomando o maximo de
vantagem que vocé puder. Se vocé ja tem
ele como make para passar para o buy, a
nao ser que ele tenha uma perspectiva de
ganho de venda muito alta para compensar
essa perda de margem ou que eu nao
tenha recurso suficiente e va precisar
desse espaco fabril para uma plataforma

nova que esta vindo.

Quando o produto jA é maduro
ou esta em fase de declinio,
dificilmente é avaliada a
definicdo do Make, a ndo ser que
tenha um volume e plano de

crescimento importante.

Ja para o Buy, perspectiva de
ganho alto em margem para a

transferéncia do produto.

Make or
Maduros

Declinio

Buy?

ou

Produtos

Estagio

de

MAKE OR BUY
CONSIDERANDO CICLO DE
VIDA DO PRODUTO
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Vocé acha que propriedade intelectual é
um fator determinante para algumas

decisdes?

Eu acho que ela foi muito maior no
passado. Eu acho que hoje ela depende de
pais, por pais. Eu tenho paises em que eu
tenho 20 anos, tenho paises em que eu
tenho 10. Tém paises que eu ndo tenho
documentacédo suficiente para pedir a
patente. Entdo, eu vou pensar no XX: eu
ainda tenho patente nos Estados Unidos,
eu perdi a patente da Europa, e nds nunca
conseguimos registrar a patente no Brasil.
E é um produto que tem, talvez, um dos
maiores potenciais de venda futura; essas
varias particularidades que a gente ja
comentou. Eu tenho trés unidades para a
producdo do make, e hoje basicamente eu
nao tenho mais patente. Eu estou num
produto que pode ser considerado para

alguns paises, maduro; para outros paises,

Depende de cada pais, por
exemplo 10 ou 20 anos de
patente.

No Brasil alguns produtos ainda
Nao conseguiram registrar a sua
patente.

Depende também de quando foi
introduzido em cada pais e sua

oportunidade de vendas.

Propriedade Intelectual

Registro de Patentes

PROPRIEDADE
INTELECTUAL
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novo; para alguns paises, oportunidade;
com a deciséo do make, trés unidades para
abrir com uma perspectiva grande, mas

sem patente.

Para finalizar, algum comentario
adicional, algum feedback?

Eu achei o6timo! E uma discusséo
importante, porque ela vai muito além da
decisdo do make or buy, vocé tem que
trazer outros fatores, outras variaveis para
a discussdo. O conhecimento de cliente,
conhecimento de mercado, de regido,
conhecimento tributario, regulatorio,
conhecimento da legislacdo, oportunidade
de negdcio, que estrutura eu quero ter
naquele pais, naquela regido, qual o meu
modelo de comercial e de marketing. Tudo
isso & importante. E quase um caminho
inverso do que o que a gente faz, porque
nés estamos falando de investimentos

altissimos, investimentos em ativo. Nao da

A decisdo estratégica do Make or
Buy vai muito além da producédo
em sim! E importante considerar
os fatores de mercado, fiscal,

regulatérios e regido.

Além da

estratégia de

producdo — envolvendo nédo

somente

producéo.

fatores de

MAKE OR BUY ALEM DA
ESTRATEGIA DE
PRODUCAO
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mais para achar que sO6 a depreciacdo
paga a conta. Eu tenho que pensar em
outras coisas como: agilidade, inovagéo,
tecnologia, que antigamente a gente néo
pensava muito. Entdo eu acho que € um

assunto muito relevante, muito legal.
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

ITERMD DE CONSENTIMENTD LIVRE E ESCLARECIDD

Vace actd sendo convidadoda) a participar, coma valuntdrioda), do trabalha aplicado.

0 ohjetiva central deste trabalbo & sctudar as estratégias de manufatura em uma inddstria
farmaciutica de sadde animal. Cntender quais s3a as critérios para terceirizar au verticalizar {make grbug)
a praducio de acarda com o dda de vida de cada produte. O intuito principal @ identificar quais s8a estes
critérios para a abtengio de vantagens caompetitivas no Brasil.

Serd feita uma abordagem gualitatiea através de um estudo de casa, no gual o foco serd dada para
AL dress da empress que estdo envalvidas nesta tomada de decisdo, coma Fabrica, financas, gepoupemeant,
gHppdy chaip, RED, marketing e a0 empresas tereeiras. & principal forma de coleta de dados serd a realizagio
de sntrevEsias com guestiondrio semiestruturada, com a ideia de explarar o debate com os entrevistados a
fim de ampliar & aprofundar as temas abordadas.

D farma resumida, o trabalbo sord realizado sobre 4 guesties fundamentais: 1} Porgue Berceirizar
a produgdo? 2] Existe algum critéria para definir s produtos que serdo tercairizadas? 3) Quais 530 a8 fontes
de vantagens competitivas para o Make ge Buged 4) O ciclo de vida do praduto @ utilizsdo nesta definic3a? A
diferenca entre as respostas nas trard os gaps de stendimento hoje exstentes & nos passibilitard analisar a
material & propor solugdes.

Yace foi selecionadelal por fazer parte direta gu indiretamente do tema abordadao, estanda
mtrinsicamente ligadoda) & estratégia de manufatura ou por ter relacio e conhecimenta do ambiente de

negdcios analisado. Sua participacdo nda & obrigatdria. & qualquer momento, vocf poderd desistir de
participar @ retirar Leu consentimenta.

Sua participacio nesta pesquiss cansistird em realizar a entrevista j& mencionada & de uma sessia
dis feedback, cato seja necessirio pars a pesquisa e haja interesee do participante. As questbes serio ahertas
& nia haverd um pratocolo fix a ser seguido, senda que diverseos temas podem ser explorados & gutras ndo,
dependendo de coma & conversa caminhar. Parém, todas slas tém relacio direta com o intuita da trabalho,
gue & entender cama atingir o nivel de atendimento desejada pela clients. A entresvistas serdo realizadas
na lscal de preferéncia do participante, com duracis de uma a duss horas. Idealments, haverd registra de
Hudio apenas para Facilitar o processa de transcricla da conversa e, também, para que nda haja perda de
nenhuma informacda importante. 0o dados abtidos por meio desta pesguisa serdo confidendais @ ndo serdo
diwulgados em nivel indwidual {nome, cargo gig ndao serlo apresentados de farma nenhuma), sisanda
assegurar o sipilo de sua participac®s. O pesguisadar respanshvel s& comprometed a tornar pohlicos nos
meias académicos & cientifices os resultados obtidos de farma consolidada sem gualquer identificacio de
individuos cu instituicbes participantes,




Caso vord cancorde em participar desta pesguisa, assine ao fimal deste documenta, que passui duas
wias, sendo uma delas sua, & a outra, do pesguisadar respansivel / coordenadar da pesquisa, Seguem os
telefanes & o enderepa institucional do pesguissdar responsdvel @ do CCEFGY, onde vood poderd tirar suas
dividas sobre o prajeto & sua participacio nele, agara ou 3 gualquer momenta.

Contatos do pesquisadar responsivel: Tania Mara Qegk Trotta, Gerente de Logistica: Zoetis Ind.
Farmacéuticz, Av. Chae Zaidap.1 240, Morumbi, 580 Pauls - 50, CEP 04711-130, telefone Fico 11 4569-0321,
oelular 11 91E9-E579 ou e-mail taniatrotta@ metis com.

Comité de Conformidade Etica em Pesguisa Envolvenda Seres Mumanas da Fundagio Getulia Vargas
—CCLSFGY: Praia de Batafogo, 190, sala 536, Botafogo, Rio de Janeira, B, CEP 22250-900, telefone (11) 3795-

G216, E-mail: etica.pesquisa@f.br.

Declare que entendi o abjetivos, riscos e beneficios de minha participago na pesquisa, & gue
concordo em participar.

530 Paulo)/SP, e de

Azsinatura dafal participante:

Assinatura do pesquisadar:

Hashecs O P ieapere Huhniea do pesguisacor
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APENDICE D — PARECER CEPH FGV

*FG
W FGV
COMITE DE CONFORMIDADE ETICA EM PESQUISAS ENVOLVENDO SERES
HUMANOS — CEPH/FGV

Parecer n. 135/2019

Local da Reunido Rio de Janeiro

Data 11 de novembro de 2019

Pesquisador Responsavel | Tania Mara Heck

Centro/Escola EAESP

Curso MPGC — Supply Chain

Orientador Luciana Marques Vieira

Titulo do projeto de | Produgdo na Industria Farmacéutica Animal no Brasil: estratégias de
pesquisa competitividade local (Titulo provisério)

Financiamento Ndo

Relator Marcelo Sant’anna

RELATORIO

O objetivo central do trabalho é estudar as estratégias de manufatura em uma
indUstria farmacéutica animal e entender quais sdo os critérios para terceirizar ou
verticalizar (make or buy) a produgdo de acordo com o ciclo de vida de cada produto. O
intuito principal é identificar quais sdo estes critérios para a obtengdo de vantagens

competitivas no Brasil.

Sera feita uma abordagem qualitativa através de um estudo de caso, no qual o foco
serd dado para as dreas da empresa que estdo envolvidas nesta tomada de decisdo, como
fabrica, finangas, procurement, supply chain, R&D, marketing e as empresas terceiras. A
principal forma de coleta de dados serd a realizagdo de entrevistas com questionério
semiestruturado, com a ideia de explorar o debate com os entrevistados a fim de ampliar

e aprofundar os temas abordados.
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O trabalho serd realizado sobre 4 questdes fundamentais: 1) Por que terceirizar e
internalizar a produgdo? 2) Existe algum critério para definir os produtos que serdo Make
or Buy? 3) Quais sdo as fontes de vantagens competitivas para o Make or Buy? 4) O ciclo
de vida do produto é utilizado nesta definicdo? A diferenca entre as respostas nos trara
os gaps de atendimento hoje existentes e nos possibilitara analisar o material e propor

solugdes.

A amostra serd composta por 16 Pessoas. Serdo feitas entrevistas face-to-face com
vdrias pessoas e areas da empresa: CEO — 1, Diretor Industrial — 1, Diretor de Supply Chain

1, Diretor de Finangas 1, Diretor de Vendas 1, Diretor de Marketing 1, Diretor de
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1) Informacdes sobre o produto

138

APENDICE E — AVALIACAO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA CONSIDERANDO O CICLO DE VIDA DO PRODUTO

Produto: Produto ou familia de Produto Produto A Produto B Produto C
Ciclo de Vida: Desenvolvimento, Lancamento, Maduro ou Declinio Declinio Lancamento Maduro
Local ou Importado: Producgédo Local ou Importado Local Importado Importado
Make or Buy: Producéo Interna ou Externa Buy Make Make

Dimensodes

Rentabilidade do Produto

2) Valores Estratégicos para a Empresa

Descrigao

Margem de contribuigcdo é atrativa para a empresa?

Produto A

< 40%

> 70%

Produto B

Produto C

> 60%

Importancia de Vendas

Qual é a participacao deste produto no portfélio de vendas
total?

7,5% total de vendas
3° Posi¢éo no Ranking

9,9% total de vendas
1° Posicdo no Ranking

8,9% total de vendas
2° Posicéo no Ranking

Existe alguma diferenciagdo técnica do produto ou no

Diferenciacdo Técnica . Nao existe Sim Sim
processo de produgao?
Implicag6es comerciais |Existem produtos concorrentes ou substitutos no mercado? Sim Sim N&o existe
Posicionamento de .
Qual é o market share deste produto no mercado? 40% 30% 80%
Mercado
N&o existe Sim N&o existe

Propriedade Intelectual

Patente registrada para este produto?

Registro de 1992

Registro em 2016

Registro em 2005
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3) Valores Estratégicos de Manufatura

Escala de Likert: 1- Discordo Totalmente; 2- Discordo Parcialmente; 3- Indiferente; 4- Concordo Parcialmente; 5- Concordo Totalmente

| Interno  Externo § Interno  Externo § Interno = Externo
5 Make @ Buy § Make = Buy § Make : Buy

Capacidade Existe capacidade interna e know-how de fabricagéo? 2 5 4 3 4 3

N Proximidade do mercado, especializagcao na producao das

Instalagdes - . P ¢ produie 2 5 5 3 4 3
fabricas existentes?

Tecnologia, equipamento | Ja existe a tecnologia, automagéo e processos existentes 5 5 5 3 5 3

e processo dentro ou fora da empresa?

~ . N&o possue dependéncia com fornecedores que possam

Integracéo Vertical P © cep ©S que pos 3 1 3 3 3 3
gerar um risco futuro para a empresa? (Single Supplier)
Fornecedores externos capacitados para terceirizagdo? 3 5 3 1 3 1

Fornecedores ,_ ”
Fornec_:ed?res confiaveis e com acordos que facilitam a 3 4 3 3 3 3
negociagao?

Novos Produtos E velox no langcamento de novos produtos? 5 5 5 3 5 3
Equipe capacitada e com vasto conhecimento do

Recursos Humanos qaup P 5 4 5 3 5 3
processo?

Qualidade Elevados indices de qualidade no processo interno? 5 5 5 3 5 3

. Informatizaca informacd ravé m

Sistemas fo atizacdo de todas as informacdes através de u 4 3 4 3 4 3

sistema robusto?
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4) Total Cost of Ownership

| I Interno = Exter Interno = Externo J Interno . Externo
Dimensées } Descricéo ‘

Make Buy Make Buy 210)Y;

\Custo total de | Custos de aquisi¢do do produto, propriedade e pds-

0, 0, 0, 0, 0, 0,
propriedade (TCO) ‘propriedade: Percentual da receita liquida 4% 2% 5% % 4% S%
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